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ENDUSTRI 4.0’IN iISLETMELERIN IS
SURECLERINE VE ORGUTSEL YAPILARINA
GETIRDIGI YENILIKLER!

Selma KILIC KIRILMAZ*?

1. GIRIS

Endiistri 4.0, tiim tiretim siireclerinde dijitallesmeyi ve insan emegi-
nin yerine makinelerin ve robotlarin kullanilmasini hedefleyen énemli bir
devrimdir. 2011 yilinda ilk kez Almanya’da Hannover fuarinda giindeme
geldikten sonra Alman Hiikiimetinin de konuya sahip ¢ikmasi neticesinde
giinlimiizde is diinyasini en ¢ok etkileyen kavramlardan birisi haline gel-
mistir.

Endiistri 4.0 hem is yapma usullerini, hem isletmeleri, hem de ¢ali-
san iligkilerini 6nemli bir sekilde etkilemektedir, yapay zeka, bulut bilisim,
Akilli fabrikalar, nesnelerin interneti, arttirilmis gerceklik gibi pek ¢ok
teknolojik yenilik is yasamini degistirmekte ve doniistiirmektedir. Tiim bu
teknolojiler ayn1 zamanda orgiitsel yapilarda da 6nemli degisiklikler mey-
dana getirmektedir. Endiistri 4.0 doneminde, organizasyonlar daha basik,
daha organik ve iletisimin daha esnek oldugu bir yapiya biiriinmektedir.
Bu donemde ayni zamanda organizasyonlar i¢inde bulunduklar degisken
ve hizl1 yapiya ayak uydurabilmek i¢in daha esnek, daha ¢evik ve daha az
biirokratik olmak zorunda kalmaktadirlar.

Yapilan ¢alisma ile Endiistri 4.0’1n orgiitlerin genel yapilarina, is sii-
reclerine ve oOrglitsel yapilarina getirdigi yenilikler belirlenmeye ¢alisil-
mustir. Bu amagla ilk olarak Endiistri 4.0’ 1n kavramsal ¢ercevesi iizerinde
durulmus, daha sonra yontem kismi agiklanmig, yontemden sonra bulgular
ve bu bulgular 1s181inda arastirma sonuglar1 agiklanmis ve degerlendiril-
mistir.

1 Bukitap boliimii, 7-8 Nisan 2021 tarihleri arasinda diizenlenen TESAM IV. Uluslara-
ras1 Sosyal Bilimler Kongresi’nde sunulan “Endiistri 4.0’1n Isletmelerin s Siireclerine ve
Orgiitsel Yapilarma Getirdigi Yenilikler” isimli 6zet bildirinin genisletilmis halidir.

2 Dog. Dr., Sakarya Uygulamah Bilimler Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiilte-
si, Uluslararasi Ticaret ve Lojistik Boliimii, skirilmaz@subu.edu.tr. ORCID: https://orcid.
org/0000-0002-8478-1910.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

Bu kisimda ¢alismanin kavramsal ¢ergevesi hakkinda bilgiler veril-
mektedir.

2.1. Endiistri 4.0 Kavram

Endiistri 4.0 kavramu ilk olarak Alman hiikiimeti tarafindan bir yiiksek
teknoloji stratejisi olarak Kasim 2011°de yayinlanan bir makalede orta-
ya ¢iktl. Makinelesme, elektrifikasyon ve bilgiden sonra, sanayilesmenin
dordiincii asamasi “Endiistri 4.0” olarak adlandirildi. Nisan 2013’te ise
“Endiistri 4.0” terimi, Almanya’nin Hannover kentindeki bir endiistriyel
fuarda tekrar giindeme geldi bundan sonra Almanya’nin ulusal stratejisi
olarak hizla yiikseldi. Son yillarda, “Endiistri 4.0” kiiresel endiistri ve bilgi
endiistrisi i¢in olduk¢a énemli bir tartigma konusu haline geldi (Zhou ve
Zhou, 2015: 2147).

Endiistrilesme siireci, Endiistri 4.0’a gelene kadar Endiistri 1.0, En-
diistri 2.0 ve Endiistri 3.0 donemlerini yasamistir. Endiistri 1.0, genellikle
buhar giiciiniin ve makinelerin kullaniminin daha 6nce elle yapilan isle-
rin bir kismimi makinelestirdigi Sanayi Devrimi olarak anilan dénemdir.
Endiistri 2.0, elektrigin iiretime girdigi ve montaj hatlarinin, mallarin seri
iiretimine yol agtig1 donemi kapsamaktadir. Endiistri 3.0 ise giiniimiizde
cogumuzun hatirladigi ve hala deneyimledigi, bilgisayarlarin icat edildigi,
iiretime sokuldugu, yayginlastig1 ve {iretime entegre edildigi ve kitle oto-
masyonunun baglangicina yol agan dénemi kapsar. Su anda, Endiistri 2.0
ve 3.0’1n giicliniin daha da birlestirildigi ve ¢ok daha yiiksek bir teknolojik
zeka diizeyine ve iiretime, islemlere ve diisiinceye entegrasyona doniistiigii
ek olarak ileri bir sanayi devrimi asamasindayiz. Bu, Endiistri 4.0 olarak
bilinmekte ve akilli fabrika konseptine dayanmaktadir. Bu donem ayrica
robotik teknolojinin, isyerindeki galisanlarin yerini almaya basladigi do-
nemdir (Shufutinsky, Beach ve Saraceno, 2020:61). Endiistri 4.0, endiist-
riyel iiretimde dijital bir gelecege dogru bir paradigma degisimi sunmay1
amagclamaktadir (Miiller, 2019: 1127). Is yasaminda gériilen degisimler ve
kisalan iirlin yasam dongiisii nedeniyle isletmelerin kisa donemde énemli
yenilikler ortaya koymalar1 gerekmektedir (Shamim, 2016: 5309).

2.2. Endiistri 4.0 Doneminde Goriilen Teknolojik Yenilikler

Endiistri 4.0 Déneminde Goriilen Teknolojik Yenilikler arasinda; ya-
pay zeka, artirilmig gergeklik, siber fiziksel sistemler, nesnelerin interneti,
akulli fabrikalar, biiyiik veri, bulut uygulamalar, siber giivenlik, otonom ro-
botlar vb. sayilabilir.
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Yapay Zekd; Endistri 4.0 kapsaminda belki de en ¢ok {izerinde duru-
lan ve is diinyasini en ¢ok degistirip doniistiiren bir teknoloji haline gel-
mistir. Yapay zeka, makinelerin akilli hale getirilmesi ve insan zeké&simin
taklit edilmesini igermektedir (Cockburn, Henderson ve Stern, 2018: 9).

Artirilmis Gergeklik, bilgisayar teknolojisi sayesinde ses, grafik, video
ya da GPS verileri kullanarak grafiksel ortamda iiretilen canlandirmalardir.
S6z konusu canlandirmalar sayesinde kullanicilar yeni bir algilama ile kar-
s1 karsiya kalmaktadir (Bulut ve Akgaci, 2017: 56).

Endiistri 4.0 déneminde fabrikalarda tiim ig siireglerinin gergek za-
manli olmasi artik miimkiin olabilmektedir, bunu saglayan ise siber-fizik-
sel sistemlerin birbirine baglanmis olmasidir. Siber-fiziksel sistemler ta-
rafindan {iretilen bilgi sayesinde iiretim, planlama ve kontrol birimlerinde
o6nemli degisimler meydana gelmektedir (Prinz vd., 2016: 114). Siber sis-
temler sayesinde makineler siber teknoloji ile birlestirilerek daha akilli bir
hale gelmektedir (EBSO, 2019: 18).

Nesnelerin Interneti, fiziksel diinyadaki makinelerin internet sayesin-
de sanal olarak birbirine baglandig1 dinamik bir yapiya isaret etmektedir.
Bu makineler standart bir sekilde iletisim agina sahiptir ve kendi kendi-
lerine yapilandirabilmekte ve kendi aralarinda iletisim kurabilmektedirler
(Shahin vd., 2020: 2928).

Akilli Fabrikalar, insanlar ve robotlarin gittikce birlikte daha yakin
calisacagi fabrikalardir (Weiss vd, 2016: 2). Akilli fabrikalarda miimkiin
oldugunca az insan giiciine ihtiya¢ duyulacak siber-fiziksel sistemler ku-
rulmaktadir.

Biiyiik Veri sayesinde, biiyiik dosyalar ya da veriler iceren internet
aramalari, sosyal medya paylasimlari, video, fotograf, blog vb. iizerinden
anlamli ve islenebilir veriler elde edilmesi ve kullanilmast miimkiin ol-
maktadir (EBSO, 2019: 19).

Bulut Uygulamalar; bilgisayar ya da benzer sekilde veri depolayabi-
len cihazlar arasinda internet tabanli olacak sekilde veri paylasimini ve
kullanimint miimkiin kilan bir teknolojidir. Bu teknoloji sayesinde islet-
meler sahip olduklar: verileri sanal bir sunucuda depolamaktadir, bu de-
polama iglemine bulut depolama denilmektedir ve isletmeler ihtiya¢ duy-
duklar1 tiim verilerine internet ag1 tizerinden kolaylikla ihtiya¢ duyduklar
her yerden ulasmakta ve isleyebilmektedir (Unlii ve Atik, 2018: 439-440).

Siber Giivenlik; Endistri 4.0 doneminde yayginlagan dijitallesme ne-
ticesinde isletmelerin maruz kaldiklar siber saldirilar1 ifade etmektedir.
Endiistri 4.0 déneminde tiim siireclerin dijitallesmesi hedeflendiginden is-
letmelerin bu siber saldir1 tehditlerine kars1 gerekli tedbirleri almalar1 ge-
rekmektedir (Sayar ve Yiiksel, 2018: 91).
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Otonom robotlar ya da isbirlik¢i robotlar, insan-makine etkilegimini
yeni miimkiin kilmaktadir. Bir cobot, basit¢e “bir ¢aligana yardimei olmak
icin tasarlanmis bilgisayar kontrollii bir robot cihazi” olarak tanimlanabilir.
Bu yeni igbirligine dayali robotlar daha esnektir ve makine ve insanlarla
ogrenme ve etkilesim kurma yetenegine sahiptir. Geleneksel robotlarin ak-
sine, cobot’lar egitim yoluyla yeni gorevleri 6grenebilirler (Mies ve Zen-
tay, 2017: 236).

2.3. Endiistri 4.0 ve Is Giicii A¢isindan Yenilik

Teknoloji gittikge ilerlemekte ve insanlar ve makineler arasindaki et-
kilesim ve isbirligi artmaktadir. Is diinyasinda makinelesme arttikca insan
emegi yerine makinelerin kullanimi yayginlasmakta ve bu da c¢alisanlarin
islerini kaybetmeleri gibi bazi endise ve korkular1 beraberinde getirmekte-
dir (Shufutinsky, Beach ve Saraceno, 2020: 62).

Endiistri 4.0, isgiicii piyasalarini ve iiretim yontemlerini doniisiime
zorlarken, klasik {retim yoOntemlerinin ve endiistriyel iligkilerin bu
doniisiime karsi ¢ikmasi imkansiz gérinmektedir. Endiistri 4.0 donemin-
de, mal ve hizmetlerin iiretim yontemlerinde meydana gelen degisim ve
doniisiimlerin, dnce endiistriyel iligkilerde, sonunda sosyo-ekonomik ve
kiiltiirel yapilarda degisiklikleri tetiklemesi kac¢inilmaz olacaktir (Kurt,
2019: 593).

Endiistri 4.0, vasifsiz isglicii gerektiren islerin robotlar tarafindan
yiirtitiildiigii ve katma degerli vasifi1 iggiiciiniin daha fazla {iretkenlik ya-
ratmak i¢in uzmanlastig1 bir devrimdir. Bu acidan Endiistri 4.0, hem isin
niteliklerini, hem ig¢inin kimligini hem de is¢i-igsveren iligkilerini derinden
etkilemektedir (Kurt, 2019: 593).

Endiistri 4.0 doneminde, pek c¢ok alanda isgiicliniin niteliklerinin
degismesi beklenmektedir. Bununla birlikte bir¢ok meslegin yok olmasi
ve onlarin yerine ise bircok yeni meslegin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.
Dolayisiyla is giiclinde ve isyerlerinde bir evrimlesme s6z konusu olmak-
tadir. Dordiincii sanayi devriminde yeni meslekler, yeni gorev tanimlart,
yeni sektorler, yeni girisimler ve yeni ig firsatlar1 ortaya ¢ikmaktadir. Bu
nedenle Endiistri 4.0 déneminin isgiicli agisindan hem bir firsat hem de
tehditler icerdigi sdylenebilir. Dordiincii sanayi devriminde yeni meslek-
ler, yeni gdrev tanimlari, yeni sektorler, yeni girisimler ve yeni is firsatla-
11 ortaya c¢ikacaktir (Kurt, 2019: 593). Ornegin, Massachusetts Teknoloji
Enstitlisii’niin belirtildigi iizere, Endiistri 4.0 déneminde, otomasyon ve
yapay zekanin (Al) artan rolii, koronaviriis salgini gibi kriz durumlarinda
caligmak icin yeni firsatlar ve tehditler yaratmaktadir. Ornegin, teknolojiyi
kullanma sayesinde birgok g¢alisan uzaktan g¢alisabilmektadir. Ancak bu-
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nunla birlikte, soforliik ve garsonluk gibi bir ¢ok meslek ortadan kalkma
tehdidi ile kars1 karsiyadir (Grodek-Szostak vd., 2020: 1).

2.4. Endiistri 4.0 ve Orgiitsel Yapida Yenilik

Endiistri 4.0’mn getirdigi teknolojik ilerleme ve yenilikler isletmele-
rin Orgiitsel yapilarini da etkilemekte, degistirmekte ve doniistiirmektedir.
Organizasyonlar mekanik yapidan organik yapiya dogru bir degisim yasa-
makta, orgiit iklimi, 6grenme odakl1 ve yenilik¢i bir yapiya doniismektedir.
Mekanik o6rgiit yapilarinda, orgiitsel yap1 merkeziyet¢idir ve iletisim dikey
yonlii ve kati kurallara baglanmistir. Oysa Endiistri 4.0 doneminde orgiit
yapilar1 bunun tam tersi daha az merkeziyetgi, daha az kural ve prosediirle-
rin oldugu, yatay iletisimin miimkiin oldugu, isbirligi ve ekip caligmasinin
On plana ¢iktig1 bir 6rgiit yapisi ortaya ¢gikmaktadir. Mekanik 6rgiit yapilar
degisimin az oldugu istikrarli ortamlarda basarili olma sans1 yiiksek olan
yapilardir ancak Endiistri 4.0 doneminde degisim, hiz ve esneklik 6n plan-
da oldugu i¢in bu ortama en uygun orgiitsel yapisi organik orgiit yapisi-
dir (Shamim vd., 2016: 5311). Mekanik ve organik yapilarini 6zelliklerini
gosteren bilgiler Sekil 1°de gosterilmistir.

Sekil 1. Mekanik ve Organik Orgiit Yapilarinin Kiyaslanmast

MEKANIK qesreasssensncsncessossens » ORGANIK

W e~ S RESMIYET +evevessarmssnse » Diigik
Dikeve ONTROL YET!

oY altay

Tepedeqq-ssesse. BILGININ YERI . - avgin
Rutin Ditgiikag..o... PROFESYONELLESME ....... o iksek Yenilikler
lyilegtirme Ortaya
Koyma
1 2 3 A S
: ¥ ¥ ¥ ¥ ¥ ;
L] . L] . . .
Dijitallesme Akl Arturilmig Robot Akill Nesneler Dijitallesme
niteliksiz Otorasyon Geryeklik Caligan Asistan Interneti "I"“M]-'
e = galiganlan
\-duml;lr:l yerini R

Kaynak: Aytar, O., 2019, s. 85

Endiistri 4.0°da orgiitsel yapinin 6zellikleri su sekilde siralanabilir:

Matris yapisi: bu yapi iki diizeyli yonetmeye olanak taniyan bir 6r-
giit yapisidir (Eren, 2009: 294). Matris yap1 ayni zamanda ¢ok esnektir
ve degisim ihtiyacina aninda cevap verebilmektedir. Matris Organizasyon
yapisi, endiistri 4.0’ hiziyla eslesmek icin iyi bir orgiit yapisi olabilir
(Shamim vd., 2016: 5311).
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Proje ekipleri: bu yapida, isletmenin gerceklestirdigi projelere gore
bir bolimlendirme tercih edilmistir. Degisikliklerin ¢ok sik oldugu ve ye-
niligin basariin en énemli unsuru oldugu Endiistri 4.0 doneminde proje
ekipleriyle yonetim anlayis1 6grenmeyi ve yeniligi kolaylastirmak i¢in en
iyi segeneklerden birisidir (Kogel, 2018).

Basik hiyerarsi; Hiyerarsi, bir organizasyonun komuta zinciridir; or-
ganizasyondaki farkli seviyelerdeki ydneticilerin yetkilerini belirtir. Ba-
sik yapilar, daha az diizeyde hiyerarsi ile karakterize edilir ve yonetici-
lerin kontrol aralig1 genistir. Basik organizasyon yapisinda; c¢alisanlarin
tartismalara ve karar alma siirecine katilim ihtimali daha fazladir, bu da
caliganlarin 6grenme sansini artirir ve ayrica yatay iletisim nedeniyle st
yonetime hizli ve daha yiiksek bir sesle geri bildirimde bulunma imkan1
dogar. Bu nedenle basik organizasyon yapilar1 Endiistri 4.0’a daha uygun-
dur (Eren, 2009: 293).

Ademi merkeziyetcilik; Merkezi olmayan organizasyon yapisinda, alt
yoneticiler ve yonetimde olmayan personel, érnegin organizasyonel kay-
naklar1 nasil kullanacaklar1 gibi kararlarin1 alma yetkisine sahiptir. Dolayi-
styla Ademi merkeziyetgi bir organizasyon yapisinin Endiistri 4.0’a daha
uygun oldugu soylenebilir (Schneider, 2018).

3. YONTEM

Bu arastirma, Endiistri 4.0’in isletmelerin genel yapilarina, is
siireglerine ve orgiitsel yapilarina ne gibi yenilikler getirdiginin belirlenmesi
amaciyla gerceklestirilmistir. Arastirma, nitel arastirma yonteminden fay-
dalanilarak gerceklestirilmistir. Bu amagcla bir arastirma formu olusturula-
rak katilimcilar ile yar1 yapilandirilmis miilakatlar yapilmistir.

Arastirma sorulari su sekildedir:

1) Endiistri 4.0, isletmelere genel olarak ne gibi yenilikler getirmekte-
dir? (yeni teknolojiler, yazilimlar vb.),

2) Endiistri 4.0’1n isletmelerin ig siireclerine ne gibi etkisi olmaktadir?
(stiregleri azaltma, zaman tasarrufu vb.),

3) Endiistri 4.0, isletmelerin orgiitsel yapisinda nasil bir degisiklik ya-
ratmaktadir? (daha az hiyerarsi, basik orgiit yapisi vs.).

Aragtirmanin katilimcilarii isletme yoneticileri olusturmustur. En-
diistri 4.0 hakkinda bilgi sahibi olan isletme yoneticileri aragtirmanin 6r-
neklem grubunda yer almistir. Katilimcilar ile yapilan goriismeler kayit
altina alinmistir ve bu kayitlar daha sonra desifre edilmistir. Bu yolla elde
edilen veriler Nvivo 12 paket programina kaydedilerek analiz edilmistir.
Analizler sirasinda sorulara yonelik temalar ve alt temalar olusturulmustur.
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4. BULGULAR

Katilimcilarin, “Endiistri 4.0’ isletmenize ne gibi yenilikler getir-
digini ya da getirecegini diisiiniiyorsunuz? (yeni teknolojiler, yazilimlar
vb.)” seklindeki soruya verdikleri yanitlardan olusan temalar Sekil 2’de
gosterilmistir.

Sekil 2. Endiistri 4.0'in Getirdigi Genel Yenilikler Temast

Endistn 4.0'm
Getirdigi Yenilider-~~_
Genel h

/ AN

thil Ber Selulde lealuk ve Ilehsm Mahnelﬁme ve Teknolojive ~ Zaman Tasarmufu

00008

Islerin Makineler Makineler igleri Makinelerin igleri Robotlann Yenl Teknolojiler Yem Yazhm
Tarafindan Yaparken Kendileri  Yaparken Otomatik Ulehmde Yer
Yapilmasi Karar Verebilecek  Sekalde Yapmasi

Sekil 2’ye gore; Endiistri 4.0’1n isletmelere getirdigi genel yenilik-
ler arasinda; “hizl1 bir sekilde ilerleme”, kisilik ve iletisimin degisecegi”,
makinelesme ve robotlarin artacagi”, “yeni teknolojilerin ve yeni yazilim-
larin ortaya ¢ikacagi ve zaman tasarrufu saglama temalarinin oldugu be-
lirlenmistir. Makinelesme ve robotlar temasinin; “islerin makineler tara-
findan yapilmas1”, “makineler isleri yaparken kendileri karar verebilecek
ve birbirleri ile haberlesebilecek™, “makinelerin isleri yaparken otomatik
sekilde yapmasi1”, “robotlarin iiretimde yer almasi1” kategorilerine ayrildig:
gorilmiistiir. Teknoloji ve Yazilimlar temasinin; yeni teknolojiler ve yeni
yazilim kategorilerine ayrildig1 goriilmiistiir.

Katilimcilarin, “Endiistri 4.0’1n is siireglerinize ne gibi etkisi oldugu-
nu ya da olacagini diislinliyorsunuz? (siirecleri azaltma, zaman tasarrufu
vb.)” seklindeki soruya verdikleri yanitlardan olusan temalar Sekil 3°de
gosterilmistir.
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Sekil 3. Endiistri 4.0’ Getirdigi Is Siireclerinde Yenilikler Temast

is Sureglerinde

0

ga0

Calisan Sayisinda  jggiicis Kaybinda ~ Maliyet Tasamufu ~ Siregleni Azaltma  Zaman Tasamufu
Azalma Azalma

Sekil 3’e gore, Endiistri 4.0’1n is siireclerine getirdigi yenilikler
arasinda; islerin daha kolay yapilacagi, tasarruf saglanacagi, bu tasarrufun
calisan sayisinda azalma, isgiicii kaybinda azalma, maliyet tasarrufu,
is silireclerini azaltma ve zaman tasarrufu sayesinde gergeklestirilecegi
belirlenmistir.

Katilmcilarin, “Endiistri 4.0 ile isletmenizde ne gibi degisiklikler
olacagini diiglinliyorsunuz? (6rgiitsel yapida degisiklik, daha az hiyerarsi,
basik orgiit yapisi vs.)” seklindeki soruya verdikleri yanitlardan olusan te-
malar Sekil 3’de gosterilmistir.

Sekil 4. Endiistri 4.0"n Getirdigi Orgiitsel Yapida Yenilik Temast

9

Orgiitsel Yapida

dipy

g9 0

BaskOrgit  Bilrokrasi Ortadan o Seffal Yonetim  Yag Ortalamasinda  Yeni Bir Orgut Tipi
Kalkar Daha Az Hiyerars Anlayst Digme
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Sekil 4’e gore; Endiistri 4.0’1n isletmelerin orgiitsel yapilarinda; daha
basik, biirokrasinin ortadan kalktig1, daha az hiyerarsinin oldugu, ¢aligan-
larin yas ortalamasinin daha diisiik oldugu, seffaf yonetim anlayiginin ha-
kim oldugu yeni bir orgiit yapisinin olacagi belirlenmistir.

5. SONUC VE DEGERLENDIiRME

Endiistri 4.0, 6zellikle 2012 yilindan beri tartisilmaya baslanmig ve
tiim dretim siireclerinde devrim yaratmig olan bir kavram olarak karsimi-
za ¢ikmaktadir. Endiistri 4.0 ile birlikte tiim {iretim siire¢leri bastan sona
yenilenmekte ve degismektedir. Bu degisiklik ayni zamanda isletme-
lerin orgiitsel yapilarini da oldukga fazla etkilemektedir. Bu nedenle bu
calismada Endiistri 4.0’1n orgiitlerin genel yapilarina, is siireclerine ve 0r-
giitsel yapilarina getirdigi yenilikler belirlenmeye calisiimistir.

Endiistri 4.0’1n isletmelere getirdigi genel yenilikler arasinda; “hiz-
I1 bir sekilde ilerleme”, kisilik ve iletisimin degisecegi”, makinelesme ve
robotlarin artacagi”, “yeni teknolojilerin ve yeni yazilimlarin ortaya ¢ika-
cag1 ve zaman tasarrufu saglama temalarinin oldugu belirlenmistir. Maki-
nelesme ve robotlar temasinin; “islerin makineler tarafindan yapilmasi”,
“makineler isleri yaparken kendileri karar verebilecek ve birbirleri ile ha-
berlesebilecek”, “makinelerin isleri yaparken otomatik sekilde yapmasi”,
“robotlarin tiretimde yer almas1” kategorilerine ayrildigi goriilmiistiir. Tek-
noloji ve Yazilimlar temasinin; yeni teknolojiler ve yeni yazilim kategori-
lerine ayrildig1 gortilmiistiir.

Endiistri 4.0’1n is siire¢lerine getirdigi yenilikler arasinda; islerin daha
kolay yapilacagi, tasarruf saglanacagi, bu tasarrufun g¢alisan sayisinda
azalma, isgiicii kaybinda azalma, maliyet tasarrufu, is siireclerini azaltma
ve zaman tasarrufu sayesinde gergeklestirilecegi goriilmiistiir.

Endiistri 4.0’1n isletmelerin orgiitsel yapilarinda; daha basik, biirokra-
sinin ortadan kalktig1, daha az hiyerarsinin oldugu, seffaf yonetim anlayisi-
nin oldugu, ¢alisan profilinin yas ortalamasinda diisiis goriildiigii farkli bir
orgiit yapist olacagi goriilmiistiir.

Sonug olarak; Endiistri 4.0’ isletmelerin is siireglerinde, teknolojik
ve orgiitsel yapilarinda 6nemli degisiklikler yapacag1 goriilmiistiir. Islet-
melerin Endiistri 4.0 doneminde birlikte hizli bir teknolojik ilerleme, orgiit
ici iletisim bicimlerinde degisme, is siireclerinde makinelesme ve robot-
lagmanin artmasi, yine is siireclerinin daha kisa ve tasarruflu bir sekilde
yapilmasi, orgiitsel yapinin daha basik olmasi ve seffaf yonetim anlayiginin
gelismesi gibi beklentilerinin oldugu belirlenmistir.
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THE CONCEPT OF EMOTIONAL LABOR AND ITS
ORGANIZATIONAL EFFECTS

Fatih ibrahim KURSUNMADEN!

1. INTRODUCTION

Nowadays, just doing the job correctly is often not considered enough,
but employees are also asked to perform their jobs with the emotions that
will meet the demands of those who receive their services by displaying
the right behaviors, thus improving customer satisfaction as much as pos-
sible (Celik & Turung, 2011). Today, customers expect McDonald’s-style
courtesy and friendliness from employees. This situation requires creating
a standard “mood” in organizations and employees. Organizations; They
expect their employees to display emotions that express the organizati-
on and comply with organizational rules. Employees; Must appear hap-
py, attentive and willing to serve customers despite any special situation
they may have. This situation can be described as the commodification of
emotional labor. As a matter of fact, employees are generally expected to
be friendly, cheerful and helpful. In today’s conditions of fierce compe-
tition, employees’ emotions are also a part of the healthy functioning of
the system. In order to create and strengthen the desired organizational
structure in the organization, it is necessary to control the emotions of the
employees. Organizations want to purchase employees’ emotions as well
as their intellectual efforts. In this case, employees are forced to include
their emotions in the labor process (Tekin, 2021).

Doing your job with emotions as expressed here does not mean acting
with an emotion that arises from the job to be done or felt towards the job.
On the contrary, it means doing the job by expressing a certain emotion
and arousing that feeling in the people receiving the service. This effort
is called emotional labor (Seger, 2005). In today’s world, where simply
displaying the right behavior in employee and customer relations is not
considered sufficient and employees are expected to show emotional be-
havior towards service recipients, the concept of emotional labor is very
important, especially for the service sector. However, this situation may
bring about some positive and negative situations in the service sector.
Increasing productivity, increasing the quality of the service provided and

1 Lecturer Dr., Selcuk University, Vocational School of Social Sciences, Foreign Trade
Department, e-mail: kursunmaden@selcuk.edu.tr, ORCID: 0000-0003-4045-9003
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increasing customer satisfaction can be counted among the positive situ-
ations that arise as a result of emotional labor. However, situations such
as psychological and physiological disorders, burnout and alienation may
occur for the employee (Yetim & Erigii¢ 2019).

In emotional labor, employees who work for a wage manage their
emotions or emotional expressions in order to exhibit the behaviors that
the organization expects from them. Managing employees’ emotions me-
ans that they either show the emotions they need to show with a fake exp-
ression or make an effort to change their thoughts to feel the emotions they
need to show. This issue is very important as emotions are an integral part
and result of human cognition. Because the emotion felt is different from
the emotion shown means that the person cannot act as he thinks or does
not think as he acts. More clearly, it is the alienation of a person from him-
self and his environment. As a requirement of capitalism, human beings
are transformed into a being that can only relate to other people within the
context of what they produce within the social division of labor, and this
transformation imprisons him in a spiritually vicious circle (Demirel &
Akdemir, 2018).

Emotional labor, the importance of which is revealed in different
ways, has gained importance in domestic and foreign literature; There has
been a great increase in research on the subject, especially after the 90s. In
this study, first of all, the definitions of the concept of emotional labor in
the literature will be included. Later, emotional labor approaches and their
individual and organizational effects will be discussed.

2. THE CONCEPT OF EMOTIONAL LABOR

Today, organizations see emotions not as dangerous elements that
should not be confused with rationality, but as functional elements that can
be used for the profitability of the organization. The main reason for this
reversal of the trend is shown to be based on the intense increase in service
jobs in which employees have direct customer contact. The centralization
of customer focus brought about by competition and the increase in ser-
vice jobs dominated by face-to-face relationships with the development
of communication technology are effective factors in this transformation
(Man & Selek Oz, 2009). With the realization that emotions are important
in understanding organizational behavior, the display of emotions has be-
come an important component of work and family life. It has an important
place in expressing the emotions necessary to ensure customer satisfaction,
especially in jobs that require face-to-face communication with customers
(Demircan & Turung, 2017).
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Along with the view that the principle of rationality, which has existed
in traditional organizational theories for many years, is not the absence of
emotionality, but on the contrary, rationality also functions to some extent
through emotions, the discovery of the human dimension by organizations
has brought the use of emotions as a “commercial tool” to the agenda.
Organizations now expect their employees to use their emotions, in ad-
dition to their physical and mental strength, as required by their business
processes, in order to gain advantage as consumer expectations change and
competition becomes increasingly intense (Kaya & Serceoglu, 2013).

Hochschild (1979), who first introduced the concept of emotional la-
bor, argues that emotions are commoditized by being bought and sold in
the labor market, and defines this concept as the management of emotions
in return for a fee. Emotional labor is the type of labor that employees have
to spend in order to fulfill the requirements of the job in jobs that require
them to establish close relationships with customers, and it refers to the
transformation of emotions (Topates & Kalfa, 2009). This form of labor is
generally seen in service sector employees such as flight attendants, wai-
ters, call center employees, and sales and marketing personnel. Hochschild
states that the basic characteristics of jobs that require emotional labor,
such as these jobs, emerge as follows (Karaman, 2017). First of all, fa-
ce-to-face or conversational interactions with other people such as custo-
mers, guests, children and patients have an important place in the employe-
e’s job and duty. The second feature is that employees’ emotional displays
are intended to influence, direct and change other people’s emotions. The
third feature is that the emotional expressions of employees are controlled
by organizational managers by requirements and emotional behavior rules
that can be formalized through job descriptions given as part of job-related
training, or this issue is pointed out in the organizational culture or com-
pany mission (Eroglu, 2014).

While Steinberg and Figart (1999) define emotional labor as the atti-
tude exhibited during face-to-face conversations and interviews; England
and Farkas (1986) define it as an effort to understand and empathize with
other individuals’ emotions as if they were their own. In this definition, it
refers to the situation in which employees act in accordance with the atti-
tudes and behaviors of the individuals they serve in order to increase the
satisfaction of the individuals they serve by adhering to the institutional
procedures.

The increasing interest in the place and importance of emotions in bu-
siness life, especially in recent years, will enable new ones to be added to
the existing knowledge about employee behavior in organizations (Fisher
& Ashkanasy, 2000). The concept of emotional labor, which is the most
well-known in this field and is a requirement for many jobs, is defined
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as the employee’s display of emotions desired by the organization in the
mutual relationship between individuals (Robbins & Judge, 2018). Morris
and Feldman (1996) define emotional labor as the level of planning, cont-
rol and skill required for the employee to display emotions appropriate to
the situation. Emotional labor can be seen as a form of impression mana-
gement. As in impression management, there is a theatrical perspective in
emotional labor content, as defined by Hochschild: The worker is seen as
an actor performing his play in front of the audience (Ashforth and Hum-
phrey, 1993).

Two basic strategies have been defined that employees can use to
manage their emotions. The first of these is superficial acting. Within the
scope of this strategy, the employee pretends to feel an emotion. The se-
cond strategy is deep acting, trying to really feel an emotion. Surface ac-
ting, that is, displaying an emotion that one does not actually feel, prevents
the individual from remaining in a state of internal balance and can lead
to harmful consequences for employees and the organization. Emotional
labor is important in this respect and provides important information to
the organizational field in the context of feeling and displaying emotions
(Ezilmez, 2018).

Grandey (2000) mentions three basic components in the emotional
labor process model. The first of these components is situational signals;
interaction expectations and emotional events, the second is the emotion
management process; superficial and deep acting, thirdly, long-term con-
sequences; specified as individual welfare and corporate welfare. In addi-
tion, individual (gender, emotional expressiveness, emotional intelligen-
ce and emotional ability) and institutional (work autonomy, support from
managers and colleagues) factors were mentioned. As can be understood
from these components, the emotional labor process is a concept that needs
to be addressed in both individual and organizational contexts in terms of
its inputs and outputs. While the positive outcomes of the emotional labor
process are customer satisfaction and therefore profit for the organization,
the negative outcomes are expressed as burnout, decrease in job satisfac-
tion, decrease in organizational performance and increase in turnover rate.

Contrary to the traditional understanding of business that interprets
the place of personnel in the organization as devices that exist only to pro-
duce activities, it has been understood that seeing them as people who do
their job consciously, sensibly and sincerely will provide a more accurate
perspective on achieving the organizational goals. The results of recent
studies prove that emotions are as important as technology for a productive
business life (Savas, 2012). In this context, organizational managers gain
profit and expectations by directing the emotions of their employees and
transform emotions into values with economic returns. In order to fulfill
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this expectation, employees make observable emotional displays that are
requested from them during their duties and are one of the requirements of
their duties. In this context, especially those working in the service sector,
where they are in direct contact with people, try to show extra emotional
effort for the emotional displays required from them, in addition to their
physical and mental performance, is important for the success of the emp-
loyees and hence the effective functioning and efficiency of the organiza-
tion (Sohn & Lee, 2012).

3. THE EMOTIONAL LABOR APPROACHES

It has become almost mandatory for the employee to adapt his fe-
elings and behaviors to ensure customer satisfaction. This effort, whose
framework is determined by the organization, is called emotional labor
because it uses the employee’s emotions. Emotional labor approaches are
given in detail below (Duman, 2017).

3.1. Hochschild’s Emotional Labor Approach

According to Hochschild (1983), emotional labor is a game and in this
game, the service is fake, employees are actors, and customers are spec-
tators. Based on this perspective, Hochschild examined emotional labor
processes by observing the behavior of stewardesses working in an airline
company in his study in 1983. As a result, he divided emotional labor into
superficial behavior and deep behavior; In this context, it has been conc-
luded that the sincere smiles of the stewardesses affect the passengers, as
well as the interior decoration, the food and service offered. According to
this distinction made by Hochschild, superficial behavior is the display of
desired emotions, different from the emotions that the working individual
actually feels. Deep behavior, on the other hand, is when the employee
internalizes the emotion he/she needs to display and actually feels it and
behaves accordingly. While the behavior exhibited in the first one is for-
ced, in the second one, the behavior is spontaneous. Therefore, the effect
of deep behavior will be greater.

3.2. Ashforth and Humphrey’s Emotional Labor Approach

According to Ashforth and Humphrey (1993: 90), who define emo-
tional labor as an effort to direct the behavior of the employee in a way
that affects the social perception that will occur in mutual communication,
emotional labor is extremely important for the service sector. Accordingly,
the employee is the external face of the organization and represents the
organization. In addition, Ashforth and Humphrey stated that the behavior
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exhibited and the underlying emotions in the employee’s behavior without
effort may arise from the emotions felt at the moment, and added another
dimension called ‘sincere emotions’ to the emotional labor dimensions de-
fined by Hochschild. He focused on the part of emotional labor that affects
the other party rather than the feelings it evokes in the individual, and
stated that the way employees convey their emotions affects the service
quality (Ashforth & Humphrey, 1993).

Ashforth and Humphrey’s contributions to emotional labor theory, in
addition to Hochschild, are as follows:

*  Determining whether employees’ emotional labor is as desired by
those receiving the service,

* The necessity of the expected sincere behaviors to be identified
with the emotional rules of behavior of the employees,

» Identification is effective in the effect of emotional labor on pro-
ductivity.

3.3. Morris and Feldman’s Emotional Labor Approach

Morris and Feldman defined emotional labor as the effort required to
display organizationally desired emotions in interpersonal tasks. Based on
this, they determined four different assumptions. The first is that the soci-
al environment in which the emotion is displayed shapes emotions. This
approach, similar to the approaches of Hochschild (1983), Ashforth and
Humprey (1993), accepts that emotions can be controlled by the indivi-
dual and that the environment has an impact on this (Grandey, 2000). The
second assumption is that a certain amount of effort is required even when
the employee’s emotions are compatible with the emotions expected by the
organization. If the behaviors expected by the organization and the emoti-
ons felt are compatible, less effort may be required. The third assumption,
in line with Hochschild’s (1983) approach, is that the display of perso-
nal emotions is like a product that is marketed and has commercial value.
Morris and Feldman’s focus is on behavioral display, as it is the display
of behavior expected by the organization rather than the management of
emotions. The fourth assumption is that there are rules regarding how and
when emotions are displayed. Such appropriate emotional display norms,
defined as “display rules” by Ekman (1973), specify which emotions will
be displayed and how in which situations (Morris & Feldman, 1996).
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3.4. Grandey’s Emotional Labor Approach

Grandey (2000) introduced the concept of “emotion regulation” in
addition to the approaches of Hoschchild (1983), Asforth and Humprey
(1993) and Morris and Feldman (1996), who had done studies on emoti-
onal labor before him. In this way, it has been stated that employees can
adjust the way they express their emotions by adhering to organizational
rules. While Grandey defines superficial emotional labor as the control
of behavior, he defines deep emotional labor as the control of feelings.
According to Grandey, emotional regulation is employees’ adjustments to
where and how they should reflect their emotions. Emotion management
process; It may vary depending on interaction expectations, emotional
events, individual factors, and the emotion management process is linked
to individual long-term outcomes such as burnout and job satisfaction, as
well as long-term organizational well-being outcomes such as performance
and withdrawal behavior.

4. INDIVIDUAL AND ORGANIZATIONAL FACTORS
EFFECTING EMOTIONAL LABOR

Emotional labor behaviors may vary depending on individual factors
such as individuals’ gender, age, marital status, professional experience,
education level, emotional intelligence and empathy ability. When evalu-
ated in terms of gender, it has been stated that women are more successful
in exhibiting in-depth behavior than men and female employees are more
preferred in the service sector (Oguz & Ozkul, 2016). One individual fac-
tor that affects emotional labor is age. Hochschild (1983) stated that older
employees can reflect their emotions more comfortably and easily depen-
ding on the situations they encounter, due to their experience. For this re-
ason, it has been stated that older employees experience more emotional
disharmony and need to make more effort to exhibit the behaviors expected
of them. In a study conducted by Dogan and Sigr1 (2017) on nurses, it
was determined that the superficial acting dimension differed according to
the age variable, and that the average scores of surface acting behavior of
nurses between the ages of 19-36 were higher compared to nurses aged 37
and over.

When the relationship between marital status and emotional labor
is evaluated; It has been observed that married employees try to exhibit
more emotional labor because they have more responsibilities than single
employees, their ambition for individual success is lower, and they prefer
less risky situations when performing the behaviors expected from them
(Eroglu, 2011). Tekin and Akgemci (2019) found that emotional labor su-
b-dimensions do not differ according to marital status. Studies show that
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deep role behavior, one of the sub-dimensions of emotional labor, varies
depending on the educational level of the participants, and as the education
level decreases, deep role behavior is exhibited more (Ozen & Yiiceler,
2019). This can be explained by the fact that as the education level of
employees increases, their tendency to exhibit natural behavior increases
and they make less effort to exhibit the deep behavior that the organization
expects from them. On the other hand, Tekin and Akgemci (2019) found
that there was no statistically significant difference between emotional la-
bor behavior and educational status.

Another factor affecting emotional labor behaviors is professional
experience. Ozen and Yiiceler (2019) found that there was a statistically
significant difference between professional experience and the expression
of natural emotions, one of the sub-dimensions of the emotional labor sca-
le, and that the average scores of the expression of natural emotions were
higher for participants with 16-20 years of experience. Giiler and Marsap
(2018) found that there was a statistically significant difference between
the emotional labor and sub-dimension score averages according to the
participants’ years of experience, and that the superficial emotional labor
score average of employees with low years of experience was lower. On
the other hand, it was found that employees with more years of experience
had higher average scores on in-depth emotional labor. It is also possible
to come across studies showing that there is no statistically significant dif-
ference between working hours and emotional labor behavior. It has been
stated that the main reason for this is that emotions cannot be learned th-
rough experience. In addition, it has been determined that employees who
have gained experience in their profession show high level performance
while exhibiting the emotions expected from them (Kaya & Ozhan, 2012;
Aslan, 2023).

Organizational variables affecting emotional labor are divided into
three: emotional behavior rules, autonomy and social support. Three met-
hods have been suggested to convey the rules of emotional behavior to
employees in institutions. The first of these is that employees are evaluated
according to whether they can comply with the rules of conduct determi-
ned by the institution during the recruitment phase. In this way, employees
with high potential to comply with the rules determined by the institution
can be recruited to the institution and the desired behavioral patterns can
be demonstrated more easily. The second method used to convey corporate
rules of conduct to employees is to teach the behaviors expected from emp-
loyees during the intra-organizational socialization process, and the third is
to impose the rules on employees through the reward-punishment method
(Rafaeli & Suttton, 1987).
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The second organizational variable that affects emotional labor is soci-
al support. Social support refers to individuals being helped by the people
around them. Man is a social being and is in constant communication with
his environment. Social support is important for employees’ emotional sta-
tes and work efficiency. Social support will have a positive effect on emp-
loyees, resulting in lower emotional labor (Aslan, 2023).

The third organizational variable that affects emotional labor is au-
tonomy. Autonomy refers to the level of freedom employees have while
doing their jobs. Thanks to autonomy, employees can transform the be-
havior expected of them by the organization into a unique form by using
individual initiative. In a study conducted in the USA, it was found that
employees who had a certain level of freedom while performing their du-
ties experienced less stress because they thought they had control even in
negative situations (Grandey et al., 2004).

5. CONCLUSION

Emotion is one of the qualities that make us human, and we use it
for impression management. When we encounter other people at home
or at work, we use our gestures, imitations, clothes, hair, etc. to present a
distinctive kind of personality. We use and manage our emotions. It can
be said that people are actually emotional workers in organizations and
workplaces. For this reason, concepts such as emotional labor, emotional
management and regulation of emotions are frequently used today, espe-
cially in business science and organizational behavior studies, which is a
subfield of it.

Emotional labor refers to employees entering into emotional patter-
ns required by the job, and it occurs mostly in jobs where there is direct
communication with people and direct control over employees’ emotions.
Emotional labor behaviors require employees to make efforts to fulfill the
rules of behavior determined by the organization. In today’s business life,
society and organizations; expects employees to display friendly and cour-
teous behavior. In fact, no matter what employees feel or experience, they
are required by both customers and the organization to display the standard
mental state required by their job. When the employees’ mood is suitable
to exhibit the expected behavior, they can do their jobs without spending
too much emotional labor. When employees’ moods do not allow them to
exhibit behaviors that are part of their jobs, they often have to manage their
emotions. If there is a discrepancy between the current mood of employe-
es and the emotional state they should display, employees make intense
efforts to try to feel the emotional state required by their job. Sometimes,
employees can display the desired mood without trying too hard. In this
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case, the employee spends less effort and the desired behavior is more ef-
fective because it comes from within.

Emotional labor is a whole process of regulating employees’ emotions
and behaviors defined as expressing emotions in order to achieve the go-
als of the organization. Identifying the causes of emotional labor that lead
individuals to superficial behavior in working life, increasing employees’
awareness on this issue, improving intra-organizational communication
and working conditions by ensuring that emotional labor behaviors reach
more positive levels, ensuring that employees do not feel lonely, paying
attention to the balance of justice within the organization, and providing
social support to employees. It is important to implement strategies such as
reducing stress factors arising from the work environment.
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SANAL KAYTARMANIN BIBLIYOMETRIK
OZELLIKLER ACISINDAN INCELENMESI

Omer Faruk COSKUN!

1. GIRIS

Giiniimiizde, diinya niifusunun %67,5’ine karsilik gelen 5,52 milyar
insan, internet kullanmaktadir. Ortalama bir kullanici her giin 6,5 saatini
internette gecirmektedir. Bu kullanicilarin %96,2°si internete baglanmak
icin cep telefonunu eline almaktadir. Cep telefonu ile internet kullanimi,
kullanicilarin sanal diinyada gegirdigi zamanin %56,9’unu olusturmakta-
dir. Internet kullamim gerekgeleri icerisinde sosyal medya kullanimi her
gecen gin agirhigini arttirmaktadir. Gegmis yillarda internet sitelerinde
dolagsmak veya arama motorlarinda tarama yapmak i¢in yogun sekilde
kullanilan internet, gliniimiizde kullanicilarin sosyal medya takibine hiz-
met etmektedir. Ekim 2024 itibari ile diinya genelinde toplam 5,22 milyar
aktif sosyal medya kullanicisi bulunmaktadir. Bu sayi, diinya niifusunun
%63,8’ine ve toplam internet kullanicilarinin %94,5’ine denk gelmektedir
(Datareportal, 2024).

Insanlar, is yerinde zamanimin énemli bir kismini gegirmektedir. Orta-
lama bir insanin haftada 35 saat ¢alistig1 varsayildiginda, yetiskin bir insan
hayatinin %20’den fazlasini is yerinde harcamaktadir. Dolayist ile internet
kullaniminin azimsanmayacak bir boliimii, is yerinde gergeklesmektedir.
Peki bir calisan, isyerinde sorumluluklarini ve gorevlerini yerine getirirken
ayn1 zamanda internet haber sitelerinde, ilan sayfalarinda, sosyal medya
platformlarinda veya ¢evrimigi oyunlarda nasil zaman gegirebilmektedir?
Giinliik ortalama 6,5 saat internet kullaniminin ne kadarlik kismi isyerinde
gegmektedir? Bu sorularin cevaplart hem igverenleri hem de isletme yone-
ticilerini endiseye stirliklemektedir.

Yapilan arastirmalar bu endisenin yersiz olmadigini gozler oniine ser-
mektedir. Arastirma sonuglari, bir ¢alisanin giinde yaklasik olarak 2 saatini
is yerinde is dis1 amaglarla internet kullanimina ayirdigini gostermektedir.
Bu durum, isletmeleri yilda 85 milyar USD’ye yakin zarara ugratmakta-
dir (Andel, Kessler, Pindek, Kleinman ve Spector, 2019: 124). Amerika
Birlesik Devletleri’nde yapilan bir arastirmaya gore, calisanlarin %61°1
giin i¢inde interneti is dis1 amaglarla kullanmaktadir. Bu ¢alisanlar, mesai

1 Dog. Dr., Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Antakya MYO, Dis Ticaret Boliimii, faruk-
cosk@gmail.com, ORCID: 0000-0002-9616-2359
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saatinin %24’ {inii is dis1 internet faaliyetleri ile harcamaktadir. Bu veriler,
Amerika Birlesik Devletleri’nde haftada 200 milyon saatin iizerinde iiret-
kenlik kayb1 oldugunu ortaya koymaktadir. Birlesik Krallikta yapilan bir
arastirmada benzer sonuglar elde edilmistir. Birlesik Krallik’taki ¢aligan-
larin %40’ min mesai saatlerinde interneti 6zel amagclari i¢in kullandig1 ve
bunun sirketlere yilda yaklasik 154 milyon sterline mal oldugu sonucuna
vartlmistir (Lim ve Chen, 2012: 343).

Teknolojik gelismeler ve internet erisimi; siiregleri hizlandirmak, is
birliklerini arttirmak ve miisteriler ile iletisimi kuvvetlendirmek gibi islet-
melere 6nemli avantajlar saglamaktadir. Diger taraftan giivenlik agiklari-
na kars1 savunmasizlik, mahremiyet ihlali ve is yerinde internetin kotiiye
kullanilmasi gibi isletmelere dezavantajlar1 da bulunmaktadir (Ngowella,
Loua ve Suharnomo, 2022: 28). Teknolojik yenilikler ve internetin yaygin-
lagmasi, isletmeler kadar calisanlarin davraniglarini da kimi zaman olum-
suz olarak etkilenmektedir. Bu olumsuz etkilerden biri de “Sanal Kaytar-
ma” olarak ifade edilen bir davranistir.

Sanal kaytarma, ¢aliganlarin mesai saatleri igerisinde is dig1 amaglar
ile igletmenin internet kaynaklarini kétiiye kullanmasidir (Lim ve Chen,
2012: 343). Diger bir ifade ile, isyerinde c¢alisanlarin interneti bireysel
ihtiyaglarini karsilamak igin isle ilgili olmayan faaliyetlerde kullanmasi
sanal kaytarma olarak tanimlanmaktadir (J-Ho, Gan ve Ramayah, 2017:
9174). Calisma saatleri igerisinde sosyal medyada dolagsma (Instagram, Fa-
cebook), ¢cevrimici videolar izleme (Youtube), internetten aligveris yapma
(Amazon, Etsy) ve internet haber sitelerinde gezme gibi davranislar, sanal
kaytarmaya ornek olarak verilebilmektedir.

Sanal kaytarma taniminin yapildig ilk yillardan giiniimiize teknolojik
gelismeler ile birlikte bu kavramin icerigi genislemistir. Internet erisiminin
kisithi ve pahali oldugu donemlerde, isletmelerin internet erisimine iligkin
kaynaklarinin israf edilmesi sanal kaytarma c¢aligmalarinin odagina alin-
mistir. Caligsanlarin igyerine kendi internet erigimli cihazlarini getirdigi gii-
niimiizde ise zaman kaybi ve tiretkenligin azalmasi gibi davranigsal sonug-
lar ile ilgilenilmektedir (Mercado, Giordano ve Dilchert, 2017: 547). Sanal
kaytarma; ge¢cmiste daha ¢ok isletmenin tahsis ettigi cihazlar {izerinden
gerceklestirilen bir davranigken, giiniimiizde ¢alisanlarin bireysel cihazlar
ile sergiledigi bir davranis sekline doniismuistiir.

Sanal kaytarma davranisi, ¢alisanin dikkatini isyerindeki gorevlerin-
den ve sorumluluklarindan kigisel konulara yonlendirmesi ile ortaya ¢ik-
maktadir (Pindek, Krajcevska ve Spector, 2018: 148). Sanal kaytarmanin
pek ¢ok oOrgiitsel olumsuz sonucu bulunmaktadir. Bu sonuglar arasinda
iiretkenlik kaybi, ag giivenligini tehdit etmesi, ¢alisanin is arkadaslari ile
etkilesiminin azalmasi ve ag kaynaklarinin verimsiz kullanilmasi sayilabil-
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mektedir (Koay ve Soh, 2018: 5). Bu davranis, zamanin verimsiz kullanil-
masina neden oldugu ve ¢alisanlarin sorumluluklarini yerine getirmesini
engelledigi icin tiretkenlik karsiti bir davranis olarak kabul edilmektedir
(Lim ve Chen, 2012: 343). Isletmeler, 6rgiit igerisinde sanal kaytarma dav-
ranisini engellemeye yonelik adimlar atabilmektedir. Isletmeler; {iretkenlik
Ol¢limil yaparak, disiplin 6nlemleri uygulayarak, internet izleme sistemleri
kurarak veya internet kullanim politikalar1 belirleyerek calisanlarin sanal
kaytarma davranisi sergileme egilimini azaltabilmektedir. Fakat bu adim-
lar atilirken galiganlarda asir1 kontrol edilme hissi, memnuniyetsizlik ve
giivensizlik duygusu yaratilma riski bulunmaktadir (Koay ve Soh, 2018:
5).

Insanlar isyerinde gorev ve sorumluluklarini yerine getirmek yerine
sanal kaytarma davranisina iten nedenler su sekilde siralanabilmektedir
(Koay ve Soh, 2018):

1. Istemposundan bunalan ¢alisanlar, eglence aramak igin sanal kay-
tarma davranisi sergileyebilmektedir.

2. Isyerinde stres ve tiikenmislik ile basa ¢ikmak icin bir rahatlama
araci olarak sanal kaytarma davranis1 gdsterilebilmektedir.

3. Calisanlar gecmiste ¢ok fazla yaptigir bir aligkanligi, bilingsiz
olarak is yerinde devam ettirebilmektedir.

4. Bir ¢alisan diger galisanlarinda sanal kaytarma davranigi sergile-
digini gozlemlerse bunun is yerinde kabul edilebilir bir davranig
olduguna kanaat getirebilmektedir.

5. Bir ¢alisan isletmede haksizliga ugradigini diisiiniiyorsa, is yavas-
latarak veya geciktirerek sirketten intikam almak i¢in bir yol ola-
rak sanal kaytarmaya basvurabilmektedir.

Sanal kaytarma ile ilgili yapilan ilk arastirmalar, bu davranisi iiret-
kenlik karsiti bir davranig olarak tanimlamaktadir. Bu davranisin olumsuz
etkilerine odaklanmaktadir. Fakat giinlimiizde sanal kaytarma davranisi-
nin nedenlerini inceleyen pek ¢ok aragtirmact bu davranigin duygu odakl
bir basa ¢ikma mekanizmasi iglevi gordiigii ve ¢alisanin karsilastig stresli
veya olumsuz bir durumun etkisinden siyrilmasina yardimei olabildigini
ifade edilmektedir (Andel vd., 2019: 126). Sanal kaytarma, ¢alisanin ilgisi-
ni isyerindeki gorevleri yerine daha eglenceli konulara kaydirmasi oldugu
icin bu davranig, kimi zaman ¢alisanin isyerinde canini sikan bir duruma
kars1 gelistirdigi gegici bir rahatlatma stratejisi olarak kabul edilebilmek-
tedir (Pindek vd., 2018: 148). Bununla birlikte, ¢alisma saatleri igerisinde
kisisel amaglarla internet kullaniminin, stresi ve can sikintisini azaltmak, is
tatminini ve yaraticilig1 artirmak gibi bazi yararli etkilerinin de olabilecegi
ileri siiriilmektedir (Andreassen, Torsheim ve Pallesen, 2014: 906). Sanal
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kaytarma calisanlarin stresi ve tilkenmisligi azaltmalarina yardimei olabil-
mektedir (Koay ve Soh, 2018: 5).

Gecmisten giiniimiize bu olguya iliskin yaklasimlarin gecirdigi donii-
siim, konu ile ilgili ¢ok daha fazla arastirmanin yapilmasi gerekliligini or-
taya koymaktadir. Sanal kaytarma davranisi diisiiniilenin aksine ¢ok daha
karmasik bir olgudur. Bu olgu hem igletmeler agisindan hem de c¢alisanlar
acisindan derinlemesine ele alinmalidir. Bu baglamda, calismada gegmis-
ten glinlimiize sanal kaytarma davranigini ele alan arastirmalar degerlendi-
rilmis ve yapilan ¢caligsmalarin egilimleri incelenmistir.

2. YONTEM

Bu aragtirmanin amaci; biitiinciil bir yaklasimla sanal kaytarma
davranigini ele almak ve bu davranig ile ilgili ge¢misten giiniimiize
akademik egilimleri tespit edilmektir. Bu ama¢ dogrultusunda, “Web of
Science” veri tabaninda sanal kaytarmaya iliskin ilk yaymin yapildig: yil
olan “1997” ile “2024 (Ekim)” yillar1 arasinda yayinlanan arastirmalar bib-
liyometrik analiz yontemi ile analiz edilmistir. VOSviewer programi, ¢esit-
li yonleri ile elde edilen verileri detayl sekilde ele alma olanagi sundugu
icin bibliyometrik analizde tercih edilmistir.

Veri tabaninda “tiim alanlar” segilerek ve “Cyber loafing” veya “cy-
berloafing” anahtar kelimeleri kullanilarak yapilan taramada, 298 kaynaga
ulagilmistir. Arastirmanin kapsamini, bu tarama sonucunda ulasilan 298
yayin olusturmaktadir.

e Aragtirmalarin yayin yillar incelendiginde; en eski yayinin 1997
yilinda en yeni yayinin ise 2024 yilinda yaymlandigi goriilmekte-
dir. Strastyla 2023 yil1 (51 yayin), 2024 y1l1 (38 yayin) ve 2022 yili
(34 yayin) en ¢ok yaym yapilan yillardir.

*  Yayn tiirleri agisindan bakildiginda, 298 yayinin biiyiik bir kis-
min1 arastirma makalesi ve bildiriler olusturmaktadir. Arastirma
makalelerinin sayis1 246 iken, bildirilerin sayis1 28 dir.

» Sanal kaytarma davranist ile ilgili en ¢ok yayin yapan arastirma-
cilar; Zoghbi Manrique de Lara, Pablo (13 yayin), Kim Geok, Vi-
vien Lim (11 yaym) ve Koay, Kian Yeik (8 yayin)’dir.

*  Web of Science kategorisine gore en fazla yayin; “Yonetim/Ma-
nagement” (72 yaym), “Disiplinlerarasi Psikoloji/Psychology
Multidisciplinary” (53 yaym), “Bilgisayar Bilimleri ve Bilgi Sis-
temleri/Computer Science Information Systems” (37 yaym), “Is-
letme/Business” (36 yaym), “Bilgi ve Belge Bilimi/Information
Science Library Science” (28 yayin) disiplinlerinde yapilmistir.
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* Arastirmalarm 4 farkl dilde yaymlandigi goriilmektedir. Bu yayin
dilleri; “Ingilizce” (294 yayn), “Tiirkge” (2 yayin), “Portekizce”
(1 yaymn) ve “Rusca” (1 yaym)’dir.

Tarama sonucunda elde edilen veriler; “Ortak Yazar”, “Yazar Atif”,
“Ulke Atif”, “Kurum Atif”, “Anahtar Sozciik”, “Metinlerin Bibliyografik
Eslesmesi”, “Yazarlarin Bibliyografik Eslesmesi” ve “Yazar Ortak Atif”
olmak tizere analizlere tabi tutulmustur.

3. BULGULAR

3.1. Ortak Yazar Analizi

Yazarlar arasindaki i birligini anlamlandirmak ve arastirmalarda or-
tak yazarlarin ortaya ¢ikardigi aglar1 haritalamak amaci ile ortak yazar ana-
liz yapilmistir. En fazla baglant1 ve is birligi yapan yazarlar1 belirlemek
icin en az bir yayin kriteri belirlenerek olusturulan ag haritast; 13 isimden,
3 kiimeden 37 baglantidan meydana gelmektedir. Toplam baglant1 giicii
ise 47°dir. 1.Kiime (6 isim): Liu, Liu; Mei, Wenjua; Ugrin, Joseph; Ugrin,
Joseph C.; Wang, Fang; Wu, Jinnan. 2. Kiime (5 isim): Guo, Shanshan- Ji-
ang; Hemin-Li, Man; Song, Mengmeng; Zhang, Wenpei. 3.Kiime (2 isim):
Sharifiatashgah, Maryamsadat; Zoghbi-Manrique-de-Lara-Pablo.

En fazla atif alan yazarlar; Barnes, Christopher M. (197 alint1), Ferris,
d. Lance (197 alint1), Lim, Vivien K. G. (197 alint1), Wagner, David T. (197
alint1), Wu, Jinnan (115 alint1), Anderson, Joel R. (109 alint1) ve Moor, Lily
(109 alint1)’dir. Toplam baglanti giicii agisinda degerlendirildiginde ise en
yiiksek baglant1 giiciine sahip yazarlar, Wu, Jinnan (17), Guo, Shanshan
(10), Song, Mengmeng (10), Zhang, Wenpei (10) ve Ugrin, Joseph (9)’dir.
Yazarlar arasi ig birligi ve baglantiy1 gosteren ag haritas1 Sekil 1°de goste-
rilmektedir.
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Sekil 1. Ortak Yazar Analizi

3.2. Yazarlarin Atif Analizi

Arastirmacilarin sanal kaytarma konusuna iligkin yapilan ¢alisma-
lar {izerindeki etki diizeyini belirlemek amaci ile en az bir yayin kriteri
belirlenerek ag haritas1 olusturulmustur. Analiz sonucunda ortaya ¢ikan
atif aginda; 102 yazar, 6 kiime, 786 baglant1 ve 847 toplam baglant1 giicli
bulunmaktadir. En fazla atif alan yazarlar; Barnes, Christopher M. (197
alint1), Ferris, d. Lance (197 alint1), Lim, Vivien K. G. (197 alint1), Wag-
ner, David T. (197 alint1), Wu, Jinnan (115 alint1), Anderson, Joel R. (109
alint1) ve Moor, Lily (109 alint1)’dir. Wu, Jinnan (71), Liu, Lin (41), Mei,
Wenjuan (41), Hai, Man (39), Li, Ye (39), Zhou, Bingping (39); en yiiksek
baglant1 giicline sahip yazarladir. En fazla atif alan yazarlar arasinda sade-
ce Wu, Jinan (71) toplam baglant1 giicii icerisinde ilk ticte yer almaktadir.
Yazarlarin atif analizine ait sonuglar Sekil 2°de yer almaktadir.
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Sekil 2. Yazarlarin Atif Analizi

3.3. Ulkelerin Atif Analizi

Belirli bir iilkede yapilan bilimsel ¢aligmalardan yapilan alintilarin
sayisal analizini ifade eden {iilkelerin atif analizi i¢in en az bir yaym krite-
rine gore analiz yapilmistir. Yapilan analiz sonucunda; 16 iilke, 5 kiime, 46
baglant1 ve 118 toplam baglant1 giiciine ulagilmistir. En fazla yayin {iretilen
tilkeler; ABD (14 yaym), Cin Halk Cumhuriyeti (14 yayin) ve Tiirkiye (10
yayin)’dir. En fazla atif alan iilkeler; ABD (634 alint1), Singapur (197alin-
t1) ve Cin Halk Cumhuriyeti (191 alint1)’dir. En fazla atif alma diizeyine
bagli olarak toplam baglanti giicii en yiiksek olan iilkeler siralamasinda bir
degisiklik s6z konusu degildir. Bu ii¢ {ilkenin toplam baglant1 giicii siras1
ile; ABD (67), Cin Halk Cumhuriyeti (62) ve Singapur (13)’dur. Ulkelerin
atif analizine iligskin sonuclar Sekil 3’de gosterilmektedir.

+ 33
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Sekil 3. Ulkelerin Atif Analizi

3.4. Kurumlarin Atif Analizi

Yaymlanan arastirmalarin kurum 6zelinde atif dagilimmi belirlemek
iizere bir yayin yapilmasi kriterine bagh olarak kurumlarin atif analizi
yapilmustir. Yapilan analiz sonucunda; toplam 66 kurum, 6 kiime, 303 bag-
lant1 ve 322 toplam baglanti giicii sonucu elde edilmistir.
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Sekil 4. Kurumlarin Atif Analizi

En fazla atif alan kurumlar su sekildedir: Nat. Univ. Singapore (197
alint1), Penn State Univ. (197 alint1), Singapore Management Univ. (197
alint1), Virginia Tech. Univ. (197 alint1), Anhui Univ. Tech. (115 alint1) ve
Australian Catholic Univ. (109 alint1). Toplam baglant1 giicli en yiiksek
olan kurumlar ise su sekildedir: Anhui Univ. Tech (41), Univ. Northern
Iowa (36) ve Cent. China Normal Univ. (24). Anhui Univ. Tech. hem atif
sayis1 hem toplam baglant1 giicli agisindan 6n plana ¢ikan kurumdur. Ku-
rumlarin atif analizine ait sonuglar Sekil 4’de verilmistir.

3.5. Anahtar Sozciik Analizi

Sanal kaytarma kavramu ile ilgili yaymnlanan ¢alismalarda en az bir
defa kullanilma sartina bagli olarak anahtar sézciik analizi yapilmistir.
Anahtar sézciik analizine gore, yayinlarda aralarinda baglanti bulunan 125
anahtar sozciik, 26 kiime, 335 baglant1 ve 343 toplam baglant1 giicii bulun-
maktadir. Sanal kaytarma kavramina iliskin yayimnlarda en fazla kullanilan
anahtar sozciikler; “SanalKaytarma/Cyberloafing” (30 defa), “Sanal-Kay-
tarma/Cyber-loafing” (4 defa), “Stres/Stress” (3 defa), “Sanal Kaytarma/
Cyber loafing” (3 defa) ve “Is tatmini/Job satisfaction” (3 defa)’dir. Top-
lam baglanti giicii agisindan en giiglii ifadeler; “Sanalkaytarma/Cyberloa-
fing” (105), “Sanal-Kaytarma/Cyber-loafing” (16) ve “Internet/Internet”
(14)’dir. Anahtar sozciik analizine iligkin sonuglar Sekil 5’de yer almak-
tadir.



36 * Omer Faruk COSKUN

Sekil 5. Anahtar Sozciik Analizi

3.6. Metinlerin Bibliyografik Eslesme Analizi

Yayinlar arasindaki iligkiyi ele almak i¢in birbirinden bagimsiz iki
caligma tarafindan alintilanmis ortak bir yayma atif yapilmasi durumunu
ifade eden metinlerin bibliyografik eslesme analizi yapilmistir. En az bir
atif almig olmak kriteri ile olusturulan ag haritasinda; 39 bilesen, 4 kiime,
570 baglant1 ve 2227 toplam baglanti giicli bulunmaktadir. En ¢ok bibli-
yografik eslesme olan yayinlarin alint1 sayilari; Wagner (2012) 197 alintt,
Moor (2019) 109 alint1 ve Pindek (2018) 81 alintidir. Toplam baglant1 giicii
en yiksek olan yayinlar ise; toplam baglant1 giicii 272 olan Song (2021),
toplam baglant1 giicii 233 olan Akbulut (2017) ve toplam baglant1 giicii
200 olan Mercado (2017)’dir. Metinlerin bibliyografik eslesme analizine
iliskin ag haritas1 Sekil 6’da gosterilmektedir.
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Sekil 6. Metinlerin Bibliyografik Eslesme Analizi



Yonetim ve Organizasyonda {leri Arastirmalar - Aralik 2024 - 37

3.7. Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi

Aragtirmacilar arasindaki akademik iligkileri ve ig birliklerini ortaya
koymak i¢in yazarlarin bibliyografik eslesme analizi yapilmistir. En az
bir yaymn yapilmis olmas1 kosuluna bagl olarak yapilan analiz sonuglari;
122 bilesen, 12 kiime, 6017 baglant1 ve 44078 toplam baglant1 giicii oldu-
gunu gostermektedir. En fazla bibliyografik eslesme olan yazarlar; Wu,
Jinnan (4 yayin/115 alinti/3957 toplam baglant: giicii), Guo, Shanshan (2
yayin/22 alint1/2625 toplam baglanti giicii), Song, Mengmeng (2 yaym/ 22
alint1/ 2625 toplam baglanti giicii), Zhang, Wenpei (2 yaym/ 22 alinti/ 2625
toplam baglant1 giicli) ve Ugrin, Joseph (2 yayin/ 28 alinti/ 2243 toplam
baglanti giicii)’dir. Sekil 7°de yazarlarin bibliyografik eslesme analizlerine
ilisin sonuglara yer verilmistir.

Sekil 7. Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Analizi

3.8. Yazarlarin Ortak Atif Analizi

Ortak atif, bir esere yapilan farkli yayinlan ifade etmektedir. En az
on atifa sahip olma kriterine gore yapilan yazarlarin ortak atif analizi so-
nuglarina gore; 28 bilesen, 3 kiime, 350 baglant1 ve 2512 toplam baglanti
giicli bulunmaktadir. En fazla ortak atif yapilan yazarlar; Lim, VKG (79
almti/ 749 toplam baglant1 giicii), Zoghbi-Manrique-de-Lara, Pablo (26
aliti/ 297 toplam baglanti giicii) ve Blanchard, Al (22 alinti/ 226 toplam
baglanti giicli)’dir. Yazarlarin ortak atif analizine ait ag haritas1 Sekil 8’de
gosterilmektedir.
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Sekil 8. Yazarlarin Ortak Atif Analizi

4. SONUC

Bu calismada, gegmis yillarda sanal kaytarma davranisi {izerine ya-
pilan arastirmalarin 15181nda gelecekte yapilacak aragtirmalara 11k tutmak
amaciyla sanal kaytarma bibliyometrik 6zellikleri agisindan detayl1 olarak
ele alinmigtir. Sanal kaytarma davranisina iligkin “Web of Science” veri
tabaninda yapilan tarama sonucunda ulasilan 298 yayin {izerinden yapilan
analizlerde 6nemli bulgulara ulagilmistir.

Sanal kaytarma davranisi izerine yapilan ¢alismalarin pek ¢ok orgiit-
sel davranis konusuna nazaran yeni bir aragtirma alani oldugu soylenebilir.
Diger orgiitsel davranis konularinda ilgili veri tabaninda ¢cok daha fazla
yayina ulagma firsati varken, sanal kaytarma konusu ile kisith sayida (298)
yaymn bulunmaktadir. Bu durum, sanal kaytarmanin igeriginde teknoloji-
nin ve internetin bulunmasinin dogal bir sonucudur. Toplam 298 yayinin
%66’s1 (197) son 5 y1l igerinde yayinlanmistir. Bu veriler, sanal kaytarma
konusuna teknolojinin gelisimine bagli olarak her gecen giin ilginin artti-
gin1 gostermektedir.

Yapilan analizlerin sonuglari; konu ile ilgili aragtirmalara bes disiplin-
de daha fazla odaklanildigini ortaya koymaktadir. “Yonetim” sanal kay-
tarma davraniginin en fazla (72) galisildig: disiplindir. Toplam yaynlarin
%76’s1 “Yonetim”, “Disiplinleraras1 Psikoloji”, “Bilgisayar Bilimleri ve
Bilgi Sistemleri”, “Isletme” ve “Bilgi ve Belge Bilimi” disiplinlerinde ya-
pilmistir. Aragtirmanin dikkat ¢ekici bir sonucu da yayinlarin neredeyse ta-
maminin Ingilizce hazirlanmis olmasidir. Arastirmalarin %99 unun yayin
dili ingilizcedir.
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Ortak yazar analizi sonucunda baglant1 ve is birligi yapan 13 arastir-
maci belirlenmistir. “Wu, Jinnan”, “Guo, Shanshan”, “Song, Mengmeng”,
“Zhang, Wenpei” ve “Ugrin, Joseph” ortak yazar analizine gore en fazla
toplam baglant1 giiciine sahip isimlerdir. Sanal kaytarma ile ilgili yapilan
caligmalar tizerinde hangi ¢alismalarin etki diizeyinin yiliksek olduguna dair
yapilan yazar atif analizine gore, “Wu, Jinan” aldig1 atif ve sahip oldugu
toplam baglant1 giicii agisindan en etkili aragtirmaci olarak ifade edilebilir.

Ulkelerin atif analizi sonuglarinda bakildiginda &n plana ¢ikan iilkeler;
ABD, Cin Halk Cumhuriyeti, Singapur ve Tiirkiye’dir. Atiflar kurumlar
acisindan degerlendirildiginde ise; “Anhui Univ. Tech”, “Univ. Northern
Iowa” ve “Cent. China Normal Univ.” toplam baglanti giicii bakimindan 6n
siralardadir. Arastirmalarda sanal kaytarma ile birlikte toplam 125 anahtar
sozciik kullanilmaktadir. Bu anahtar sozciikler icerisinde “Is tatmini” ve
“Stres” en sik kullanilan anahtar s6zciiklerdir.

En ¢ok bibliyografik eslesme olan yaymlar igerisinde toplam baglanti
giicli en yiiksek olan yaymlar; Song (2021), Akbulut (2017) ve Merca-
do (2017). Yazarlar aras1 bibliyografik eslesme analizi sonuglarina gore;
“Wu, Jinnan”, “Guo, Shanshan”, “Song, Mengmeng”, “Zhang, Wenpei” ve
“Ugrin, Joseph” hem alintilanma hem de toplam baglanti giicii bakimindan
etkili aragtirmacilardir. Yazarlarin ortak atif analiz sonuglarina gore, sanal
kaytarma cgaligmalari ile en az on atif almig 28 arastirmaci arasinda; “Lim,
VKG”, “Zoghbi-Manrique-de-Lara, Pablo” ve “Blanchard, Al” en fazla or-
tak atif yapilan isimlerdir.

Bu arastirma sonuglarinin gelecekte sanal kaytarma davranigimi ince-
lemeyi planlayan arastirmacilara yardimei olacagi ve arastirma egilimleri
hakkinda yazarlara ip uglar sunacag: diisliniilmektedir. Diger taraftan bu
arastirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Arastirmada, sadece “Cyber Lo-
afing” kavrami taramaya alimmuis, benzer veya yakin anlamli kelimeler dik-
kate alimmamuistir. Ayrica arastirmada, sadece Web of Science’da indeks-
lenen yaymlar ele alinmig diger veri tabanlari bu arastirma kapsaminda
taranmamistir.



40 - Omer Faruk COSKUN

KAYNAKCA

Andel, S.A., Kessler, S.R., Pindek, S., Kleinman, G. ve Spector, P.E. (2019). Is
cyberloafing more complex than we originally thought? Cyberloafing as a
coping response to workplace aggression exposure. Computers in Human
Behavior, 101, 124-130.

Andreassen, C. S., Torsheim, T. ve Pallesen, S. (2014). Predictors of use of social
network sites at work-a specific type of cyberloafing. Journal of Compu-
ter-Mediated Communication, 19(4), 906-921.

Datareportal (2024). https://datareportal.com/global-digital-overview#:~:text=T-
here%20are%205.45%20billion%20internet,higher%20in%20many %20
developing%?20economies adresinden 5 Kasim 2024 tarihinde alinmistir.

J-Ho, S.C., Gan, P.L. ve Ramayah, T. (2017). A review of the theories in cyberlo-
afing studies. Advanced Science Letters, 23(9), 9174-9176.

Koay, K.Y. ve Soh, P.C.H. (2018). Should cyberloafing be allowed in the workpla-
ce?. Human Resource Management International Digest, 26(7), 4-6.

Lim, VK.G. ve Chen, D.J.Q. (2012). Cyberloafing at the workplace: gain or drain
on work?, Behaviour & Information Technology, 31(4), 343-353.

Mercado, B.K., Giordano, C. Ve Dilchert, S. (2017). A meta-analytic investigation
of cyberloafing. Career Development International, 22(5), 546-564.

Ngowella, G.D., Loua, L.R., Suharnomo. (2022). A review on cyberloafing: The
effects of social platforms on work performance. Asia Pacific Fraud Jour-
nal, 7(1), 27-39.

Pindek, S., Krajcevska, A. ve Spector, P.E. (2018). Cyberloafing as a coping mec-
hanism: Dealing with workplace boredom. Computers in Human Behavior,
86, 147-152.



Yonetim ve Organizasyonda {leri Aragtirmalar - Arahk 2024 - 41

IKLIM DEGIiSIKLIGININ HAVACILIK
YONETIMINE ETKIiSi: HAVACILIK TURBULANSI
ORNEGI

Yasar SAHIN'

1. GIRIS

Gilinlimiiz diinyasinda yeryiiziiniin dogal dengesini degistiren, yasa-
min genelini derinden etkileyen ve en acil kiiresel sorunlarindan biri olan
iklim degisikligi, kiiresel bir problem olarak insanligin karsisinda yer al-
maktadir. Iklim degisikligi, diinyanin ortalama sicakliklarinda uzun vadeli
artiglara sebep olan ve insan faaliyetleri ile dogal siireglerin etkilesimi so-
nucu ortaya ¢ikan bir kavram olup uzun vadeli iklim sistemlerinde gézlem-
lenen degisimi ifade etmekte ve biiyiik 6l¢iide insan faktorlii sebeplerin bir
sonucu olarak hizlanmistir (Hegerl vd., 2019; Reason, 1995).

Ozellikle fosil yakitlarm kullanimmin artmasi, dogal alanin azalmasi
ve sanayilesme gibi insan kaynakli faaliyetler, atmosferde sera gazi
birikimini artirarak diinyadaki enerji dengesini bozmustur (Holechek vd.,
2022). Bu durum, sadece kiiresel sicaklik artiglariyla sinirli kalmamais, ayni
zamanda asir1 hava olaylarinin siklig1 ve siddetinin yogunlugu, deniz se-
viyelerinin ylikselmesi, buzullarin erimesi gibi faktorler ekosistemlerde
geri doniisii zor degisikliklere yol agmistir (Hansen vd., 2016). Kiiresel
bir sorun olan iklim degisikligi, siirdiiriilebilir politikalarin hayata gegcmesi
ve karbon emisyonlar1 azaltilmas1 saglanmadig: siirece etkisini artiracak,
iklim degisikliginin etkileri yasamin her alaninda daha yikici boyutlara
ulagacaktir. Bu nedenle, iklim degisikliginin yalnizca ¢evresel bir sorun
olarak degil ekonomik, sosyal, kiiltiirel agidan insanliin ortak gelecegini
sekillendirecek bir sorun olarak ele alinmasi gerekmektedir (Adger vd.,
2009; Weir vd., 2017).

2. GENEL BiR BAKISLA iKLiM DEGIiSIiKLiGi

Iklim degisikligi, iklim sisteminde uzun bir zaman kapsaminda ortaya
¢ikan, dogal siireglerin ve insan etkilerinin meydana getirdigi degisimi ifa-
de etmektedir. Bu degisimler, yerylziinde sicakliklarin artigi, yagislarda ve
yagis dlizeninde ortaya ¢ikan anomaliler, deniz seviyesinin yilikselmesi ve

1 Ogretim Gérevlisi Doktor, Trabzon Universitesi, Besikdiizii Meslek Yiiksekokulu, ya-
sarsahin@trabzon.edu.tr, ORCID: 0000-0002-5205-3054.
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asir1 hava olaylarinin daha sik meydana gelmesi gibi olaylar icermektedir
(Mitchell vd., 2006; Trenberth, 2011)

Insan kaynakli faktorlerin basinda fosil yakit tiiketiminin artmas1 ve
atmosfere salinan sera gazlarinin her gegen giin daha da yogunlagmasi,
yogunlasan gazlarin da sicakligi atmosferde tutarak sera etkisi olusturma-
s1 yer almaktadir. Bu dogrultuda yerytiziinde sicakligin artmasi da iklim
sistemlerinde degisiklige ve asir1 hava hareketliligine neden olarak den-
gesizlikler olusturmaktadir. iklim degisikligi nedeniyle dogal kaynaklar,
ekosistemler ve insan saglig1 gibi pek ¢ok alanda ciddi sorunlar yasanmaya
baslamuis, bir¢ok sektdr ekonomik olarak etkilenmis ve ulusal ve uluslara-
rast ¢capta finansal sorunlara neden olmustur. Kiiresel ¢apta yasanan iklim
degisikligi uluslararas: orgiitler, devlet baskanlari, bilim insanlari, kiiresel
isletmeler gibi toplumun tiim kesimleri tarafindan takip edilmekte ve ¢o-
ziim Onerileri arayislar stirekli devam etmektedir (Banerjee, 2012).

Iklim degisikligi, kiiresel iklim yapisinda uzun vadede degisimlere ne-
den olan ve birgok faktorden kaynaklanan bir siire¢ olup bu degisimde do-
gal ve insan kaynakli faktorler yer almaktadir (Crowley, 2000; Hegerl vd.,
2019; Stern & Kaufmann, 2014) Dogal nedenlerin basinda gilines 1simlari
ve yaydiklari radyasyondaki degisiklikler, volkanik faaliyetler ve binlerce
yillik siireyi kapsayan yoriingesel degisiklikler gibi faktorler yer almakta-
dir (Hays vd., 1976; Robock, 2000)

Iklim degisikliginde etkili olan diger faktér olan insan kaynakl
faaliyetler ise 6zellikle Sanayi Devrimi’nden sonra etkili olmaya basgla-
mistir (De Vries vd., 2000). Gelisen sanayi, artan niifus, iiretim ve tiike-
tim miktarindaki artisg, fosil yakit tiiketiminin artigi, atmosfere salinan sera
gazlarinin artmasi gibi faktorler iklim degisiminin ve kiiresel 1sinmanin
itici giiclerinden olmustur (Zheng vd., 2019). Tarima ve ulagim hizmet-
lerine dayal1 faaliyetler nedeniyle ortaya ¢ikan karbon emisyonlari, dogal
yasamin bozulmas1 ve toplumun yeterli farkindalik seviyesine ulasamamais
olmasi gibi faktorler de atmosferde sera gazi yogunlugunu hizli sekilde ar-
tirmakta, iklim degisikligi siirecini olumsuz yonde etkilemektedir (Bessou
vd., 2011).

Birbirinden farkli kaynaklardan ortaya ¢ikan iklim degisikligi etkisi
gittikce artan olumsuz sonuglara yol agmakta, bu sonuglarin basinda kiire-
sel 1sinma gelmektedir. Kiiresel 1sinmanin sebep oldugu sicaklik artiglar
ekosistemde bozulmalara sebep olmakta, su kitig1, bitki cesitliligi, bazi
tiirlerin neslinin tilkenme riski gibi sonuglar dogurmaktadir. Birgok bitki
ve hayvan tiiriiniin risk altinda olmas1 yagsam kosullarini da etkilemekte,
kaynaklarin azalmasi niifusun yer degistirmesine kadar dnemli sonuglar
yaratabilmektedir (Upadhyay, 2020).
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Iklim degisikligi sebebiyle olusan asir1 hava degisimleri 1s1 kaynakl
hastaliklara sebep olabilmekte, su kaynaklarinda yasanan azalma basta
saglik problemleri olmak {izere tarimsal {iretim miktarini olumsuz sekilde
etkilemektedir (Nhemachena vd., 2020). Tarimsal tiretimin azalmasi fiyat-
larda artisa sebep olurken diisiik gelirli iilkelerin ya da bireylerin yeterli
gidaya ulagimini olumsuz etkilemektedir (Srivastav vd., 2021).

Iklim degisikligi dolayisiyla ortaya ¢ikacak yatirim harcamalari, goc-
ler, niifus hareketlilikleri gibi muhtemel sonuglar da iilkelerin yatirim har-
camalarin1 ve ekonomik yapilarini etkileme potansiyeline sahiptir (Kac-
zan & Orgill-Meyer, 2020). Iklim degisikligi dogal kaynaklar1 etkilemesi
sebebiyle isletmelerin iiretim kapasitelerini, isgilicii kaynaklarini olumsuz
yonde etkileyerek arz ve talep dengesinin bozulmasina, fiyat istikrarinin
kaybolmasina yol acarken bazi sektdrlerin yok olmasina varan sonuglar
dogurabilecektir (Chenet vd., 2021).

Iklim degisikliginin ortaya ¢ikardigi olumsuz etkilerden biri de ula-
sim faaliyetlerinde etkili olan tiirbiilanslara yol agmasidir. Ozellikle hava
tagimaciligi agisindan risk olusturan hava tiirbiilanslart yolcu gilivenligi ve
rota planlamasi agisindan 6nemli bir degisken olup havacilik sektorii i¢in
planlamalar ve uygulamalar ortaya koyulmasini gerektiren bir olgu olarak
sektoriin yakinda ilgilendigi konulardan birisi haline gelmistir (Jiang vd.,
2023).

3. TURBULANS KAVRAMI VE HAVACILIK YONETIiMi
ACISINDAN ONEMIi

Tiirbiilans, hava ya da su gibi akiskanlarin diizensiz bir sekilde hare-
ket etmesini ifade eden kavramdir (Dou, 2022). Iklim degisikligi, sadece
sicaklik ve yagis gibi faktorlerde degil atmosferdeki tiim dinamikleri de
etkileyerek tiirbiilansin sikligin1 ve siddetini artirabilmektedir (Williams
& Storer, 2022). Hava tasimacilig1 agisindan tiirbiilans, hava araglarinin
hava akimlarindaki diizensizlikler nedeniyle ani yiikselme ya da algalma
yasamasinin, yolcular ve ugus miirettebat1 i¢in rahatsizlik ve tehlike yara-
tan durumu ifade etmektedir (Folke & Melin, 2024). Uluslararasi Hava Ta-
simacilig1 Birligi’ne (IATA) gore, ucus esnasinda en sik karsilasilan hava
olaylarindan biri olan tiirbiilans, havayolu sirketlerine ciddi maliyetler
olusturmaktadir (Atrill vd., 2021). Bu nedenle, tiirbiilans kaynakli etkileri
en aza indirmek, havacilik yonetiminin dncelikli hedeflerinden birini olus-
turmaktadir.

Havacilik sektorii i¢in en 6nemli etkilerinin basinda ugus giivenligi
yer almaktadir. Genellikle ucgaklarin fiziksel yapisina zarar vermeyen tiir-
biilanslar, yolcular ve miirettebat i¢in giivenlik acisindan risk olusturabil-
mekte, 6zellikle kemer takmayan yolcularin ve ugak ekipmanlarinin zarar
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gormesine neden olabilmektedir (Lolwing, 2023). Tiirbiilans riskinden ko-
runmak i¢in yapilan rota degisiklikleri ve hiz seviyesindeki degisiklikler
yakait tiiketimini artirabilmekte ve havayolu sirketleri igin ekstra maliyetler
ortaya cikarabilmektedir. Bunlarin yaninda tiirbiilanslar1 6nlemek i¢in ya-
pilan uygulamalar, tiirbiilans nedeniyle yolcularin konfor ve ugus korku
diizeylerinde ortaya ¢ikacak degisiklikler, ugus siirelerinin uzamasi gibi
durumlar memnuniyetini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Wells vd.,
2021).

Havacilik yonetimi agisindan tiirbiilanslarin havacilik sektoriindeki
etkilerini en aza indirmek i¢in uygulanan stratejilerin basinda ise tekno-
lojik hava durumu tespit sistemleri yer almaktadir. Bu sistemler sayesinde
tiirbiilans bolgeleri 6nceden tespit edilerek ucus zaman ve rotalar1 uygula-
maya konulabilmektedir. Ugus rotalarinin dinamik bir yapiya sahip olmasi
ve hava olaylarina kars1 daha dayanikli ugaklarin tasarlanmasi hem yolcu
giivenligi hem de rota optimizasyonu agisindan etkili yontemler arasinda
gelmektedir (Yadav vd., 2021). Pilotlarin egitim siireclerinde tiirbiilans1
dogru sekilde algilayarak etkilerini en aza indirmek i¢in yapilmas1 gere-
kenleri 6grenmeleri yaninda yolcularin da tiirbiilansin dogasi ve giivenlik
onlemleri konusunda bilgilendirilmesi tiirbiilanslarin etkilerini en aza in-
dirmede etkili olabilecek uygulamalar arasindandir (Irwin & Kelly, 2021).

Havacilik yonetimi agisindan 6nemli bir kavram olan tiirbiilansin aka-
demik a¢idan ele alindigi ve arastirmacilarin farkli sekillerde inceledigi
pek c¢ok bilimsel yaym da literatiirde yer almaktadir. Calismanin bu kis-
minda havacilik yonetimi agisindan tiirbiilans kavraminin ele alindig1 aka-
demik caligmalar ele alinarak farkli agilardan analiz edilmesi ve bulgularin
sunulmasi amaglanmaktadir.

4. iKLiM DEGIiSIiKLiGi VE HAVA TURBULANSI
CALISMALARININ ANALIZI

Iklim degisikligi, ¢evresel, ekonomik ve sosyal etkiler ortaya koyar-
ken havacilik sektorii de bu degisikliklerden dogrudan etkilenmektedir.
Iklim degisikligi ile oldukca yakin iliski i¢inde olan hava tiirbiilans1, hava-
cilik sektorii agisindan en dikkat geken gelismeler arasinda yer almaktadir.
Iklim degisikligi ve hava tiirbiilans1 arasindaki iliski bilimsel arastirmalarda
da yer almis, aragtirmacilar akademik ¢aligmalarda havacilik ve tiirbiilans
iligkisini beraberce ele alan pek ¢ok makaleyi literatiire kazandirmistir. Ya-
pilan bu ¢alisma da, iki kavram arasindaki iligkinin ele alindig1 akademik
calismalar ele alinarak bilimsel agidan analiz edilmesi amaclanmuistir.

Caligmada hava tiirblilans1 ve iklim degisikligi konularinin bera-
berce ele alindig1 ¢aligmalarin analizinde bibliyometrik analiz yontemi
kullanilmigtir. Bibliyometrik analiz yontemi, belli bir ¢alisma alaninda
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gerceklestirilmis makaleleri farkli agilardan ayrintili gekilde analiz et-
mek icin kullanilmakta ve ilgili alandaki c¢aligmalari derinlemesine ele
almaktadir (Donthu vd., 2021). Web of Science kaynagindan elde edilen,
1996 ile 2024 yillar arasinda gergeklestirilmis bilimsel yayinlarin ele alin-
dig1 bu calismada kullanilan eserlere ait genel bilgiler Tablo 1’de goriil-
mektedir.

Tablo 1: Calismada Ele Alinan Veri Setine Ait Genel Bilgiler

Calismalara Ait Bilgiler Veriler
Kapsadigi Siire 1996:2024
Kaynak Sayis1 132
Makale Sayist 215
Yillik Biiyiime Orani 12,34
Makale Bagina Diisen Atif Sayisi 20,93
Referans Sayisi 11.185
Calismalarn icerigi

Anahtar Kelimeler 939
Yazarin Anahtar Kelimeleri 823
Yazar Bilgileri

Yazarlar 934
Tek yazarli dokiimanlarin yazarlari 14
Yazar isbirligi

Tek yazarl dokiimanlar 14
Dokiiman Basina Ortak Yazarlar 4,77
Uluslararasi ortak yazarlik % 43,26
Dokiiman Tiirii

Makale 183
Kitap Bolimii 2
Erken Erigim Makale 2
Bildiri 19
Editoryal Makale 2
Derleme Makale 7

Caligmada ele alinan yayinlara ait temel bilgilerde, hava tiirbiilans1 ve
iklim degisikligi alaninda, ¢alisma kapsamindaki donemde 132 farkl kay-
naktan elde edilen 215 akademik yaymin gergeklestirildigi goriilmektedir.
Ilgili alandaki calismalara arastirmacilarin ilgisinin yillik yiizde 12,34
oraninda artig gostermekte oldugu ve bu alandaki eserlerde 934 yazarin
yer aldig1, Tablo 1°deki verilerde yer almaktadir. Hava tiirbiilans1 ve iklim
degisikligi alanindaki ¢aligmalarin sayisindaki yillik degisim, Grafik 1’de
goriilmektedir.
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Grafik 1: Makale Sayisindaki Yillik Degisim

Yillik yiizde 12,34 oraninda biiyiime gosterdigi temel bilgilerde go-
rilen hava tiirbiilans1 ve iklim degisikligi alanindaki ¢alismalara ait yillik
makale sayilar1 Grafik 1°de de de goriildiigii tizere hizli sekilde egilim gos-
termektedir. Ozellikle 2020°1i yillardan sonra ¢alisma sayilarinda dnemli
Olcilide artis gozlemlenen caligmalara en fazla ilgi gosteren yazarlara ait
bilgiler asagidaki grafikte yer almaktadir.

Zhang X.
Zhang H.
Wu L.
Tang¥.

Lin X

Gill PG
Wang X.

LiY.

Storer L.M.
T2 P .

=

2 4 & B 10 12 14

Grafik 2: En [lgili Yazarlar

Grafik 2’de iklim degisikligi ve hava tiirbiilans1 alanindaki ¢aligmala-
ra en fazla ilgi gdsteren yazarin, 13 yayin sayisi ile Paul D. Williams olarak
tespit edildigi, Luke N. Storer isimli yazarin da 6 ¢alisma ile ikinci sirada
yer aldig1 goriilmektedir. Yazarlarin yayinlarinin etkinligi agisindan énem
tasiya atif sayilar1 agisindan yazarlara ait siralama Grafik 3’te gorilmek-
tedir.
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Grafik 3: En Cok Atif Alan Yazarlar

Yaymlarin aldig: atif sayilar agisindan benzer sekilde Paul D. Willi-
ams isimli yazarin en fazla atif alan yazar oldugu bulgularda yer almistir.
En ilgili ve en fazla atif alan yazarlara ait bilgiler, konuya ilgi duyan aras-
tirmacilar igin 0onem tasimakta, arastirmalariin sekillenmesine yardimei
olabilmektedir. Arastirmacilar i¢cin 6nem tastyan faktdrlerden biri de konu-

ya en fazla ilgi duyan dergiler ve kurumlardir.

Bulgularda hava tiirbiilansi ve iklim degisikligi alanindaki ¢aligmalara
en fazla yer veren yayin organlar1 de bibliyometrik analiz yontemiyle elde
edilebilmektedir. Calisma konusuna en fazla ilgi duyan dergilere ve yayin

sayilar1 Tablo 2’de yer almaktadir.

Tablo 2: En ligili Dergiler

Dergi Adi

Yayin Sayist

Journal of Geophysical Research-Atmospheres

10

Journal of Geophysical Research-Oceans

Atmosphere

Geoscientific Model Development

Journal of Applied Meteorology and Climatology

Science of the Total Environment

Atmospheric Chemustry and Physics

Boundary-Layer Meteorology

Geophysical Research Letters

Pure and Applied Geophysics

N N NG N NS RO RO [FC N o)

+ 47
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Quarterly Journal of the Royal Meteorological 4
society
Remote Sensing 4

Journal of Geophysical Research-Atmospheres isimli dergi, biinyesin-
de yayinlamig oldugu 10 makale ile iklim degisikligi ve hava tiirbiilan-
st kavramlariin beraberce ele alindig1 ¢aligmalara en fazla ev sahipligi
yapan dergi olmustur. Dergilerin yayin sayilar1 yaninda yayinlarina almig
olduklar atiflar da arastirmacilar i¢in 6nem tasimaktadir. Yayimlarina en
fazla yerel atif alan dergilere ait liste Tablo 3’te sunulmustur.

Tablo 3: En Fazla Yerel Atif Alan Dergiler

Dergi Ad1 Atif Sayist
Journal of Geophysical Research: Atmospheres 424
Journal of the Atmospheric Sciences 375
Geophysical Research Letters 346
Boundary-Layer Meteorology 302
Atmospheric Chemistry and Physics 287
Journal of Climate 286
Journal of Geophysical Research-Oceans 275
Atmospheric Environment 242
Journal of Physical Oceanography 224
Quarterly Journal of the Royal Meteorological 210
Society

Calisma konusu makalelere en fazla ev sahipligi yapmis olan Jour-
nal of Geophysical Research - Atmospheres isimli derginin en fazla atifa
sahip oldugu tabloda goriiliirken Tablo 2’de yer almayan Journal of the
Atmospheric Sciences isimli derginin yayinlarina 375 atif alarak yayimn-
larinin etkinligi acisindan fikir vermistir. Calisma konusuna ilgi duyan
sorumlu yazarlarin yer aldigi makalelerin {ilkeler acisindan siralanmasina
ait bilgiler Tablo 4’te goriilmektedir.
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Tablo 4: Bilimsel Uretim Sayilar: A¢isindan Ulkeler

Ulke Ad1 Yayin Sayisi
Amerika Birlesik Devletleri 187
Cin 165
Almanya 83
Ingiltere 76
Kanada 46
Fransa 36
Italya 35
Giliney Kore 26
Ispanya 22
Isvec 21

Amerika Birlesik Devletleri’nde yer alan yazarlar 187 ¢aligma icinde
yer alarak hava tiirbiilansi ve iklim degisikligi konusundaki bilimsel ¢alig-
malara en fazla ilgi duyan yazarlara ev sahipligi yapan iilke olmustur. Cin
ise 165 yazarin yer almasi ile ikinci sirada yer alirken her iki tilke, listede
bulunan diger iilkelere gore oldukga fazla yayina sahip olmuslardir. Bilim-
sel caligmalarina en fazla atif alan tilkelere ait siralama da Tablo 5’tedir.

Tablo 5: Auf Sayilar: A¢isindan Ulkeler

Ulke Adt Yayin Sayisi
Almanya 733
Amerika Birlesik Devletleri 714
Kanada 603
Cin 596
Ingiltere 593
Isveg 270
Israil 113
Misir 97
Italya 82
Japonya 74

Ulkelerin atif sayilarina gore siralanmis oldugu Tablo 5°te en ¢ok
yayin gerceklestirmis olan Amerika Birlesik Devletleri ikinci sirada yer
almis, Almanya 733 atif sayisi ile caligma kapsamindaki siire i¢in, yayinla-
rina en fazla atif alan {ilke olarak belirlenmistir.

Bibliyometrik analiz ile elde edilen bulgular arasinda kelimelerin ana-
lizi de yer almakta olup aragtirmalarin igerigi ve genel yapilart hakkinda
arastirmacilara dnemli bilgiler sunmaktadir. iklim degisikligi ve hava tiir-
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biilans1 kavramlariin beraberce yer aldigi ¢aligmalarda en ¢ok kullanilan
anahtar kelimeler, ¢aligma kapsamindaki siire i¢in, agagidaki sekilde sira-
lanmustir.

Tablo 6: En Sik Tekrar Edilen Anahtar Kelimeler

Anahtar Kelime Tekrar Edilme Sayis1
Turbulence 46
Model 32
Climate-Change 31
Climate 26
Impact 26
Parameterization 21
Variability 20
Boundary-Layer 19
Simulation 18
Temperature 15

Calismalarda en sik kullanilan anahtar kelimelerin basinda 46 kez tek-
rarlanmis olan “turbulance” kelimesi yer almis, “climate-change” kelime-
si 31 kez tekrarlanmis olarak {i¢iincii kelime olmustur. Anahtar kelimeler
icinde etki anlamindaki impact, parametrelendirme ve degiskenlik gibi
kavramlar en sik tekrar edilen diger anahtar kelimeler i¢cinde yer almistir.
Caligmalarda en sik tekrar edilen kelimeler dogrultusunda olugan kelime
bulutu gorseli asagida yer alan Sekil 1’de goriilmektedir.

R simulations clear-air urbulence

m......m houndary-layer___
weater G |ma[es|mulat|nn,,,.,
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Sekil 1. Anahtar Kelimelere Ait Kelime Bulutu
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Anahtar kelimelerin kullanilma sikligini ve yogunlugunu gosteren ke-
lime bulutu, arasgtirmacilara gorsel olarak ¢aligmalar hakkinda bilgi sagla-
maktadir. Iklim degisikligi ve hava tiirbiilansi alaninda yapilan galinmala-
rin temelini turbulance kavraminin olusturdugu gérselde yer almakta olup
iklim degisikligi kavrami da gorselde goze ¢arpmaktadir. Bunlarin yaninda
caligmalar ile ilgili hava kirliligi, su, tasimacilik, riizgar, énlem gibi alt
kavramlar da gorselde yer almis, farkli akademik ¢aligmalarda aragtirilmig
oldugu gorilmiistiir.

5. SONUC

Giiniimiiz diinyasinin kiiresel sorunlarindan biri olan iklim degisikligi,
ortaya ¢ikardigi pek ¢ok degisim gibi atmosferdeki siirecleri etkileyerek
hava tiirbiilansi iizerinde de 6nemli degisikliklere yol agmaktadir. Kiiresel
1sinma nedeniyle artan sicakliklar, atmosferin termodinamik yapisini de-
gistirerek sicaklik ve basing farklarini artirmakta, bu nedenle jet akimlari
gibi yiiksek irtifadaki riizgar sistemlerinde daha giiglii ve diizensiz hareket-
lere neden olmaktadir.

Iklim degisikliginden kaynaklanan hava tiirbiilans1 artis1 havacilik
sektoril i¢in ekonomik ve ¢evresel sonuglar olusturmakta, tiirbiilansa bag-
11 ucak hasarlar ve yolcu yaralanmalar1 artarken, tiirbiilanstan korunmak
icin daha uzun rotalar izlenmesiyle yakit tiiketimi ve karbon emisyonlari
artirmaktadir. Bu baglamda, havacilik sektorii i¢in operasyonel ve gevresel
baskilar artmakta, tiirbiilansin dinamik dogasina daha uyumlu yeni tekno-
lojiler ve yonetim yaklagimlar1 havacilik yonetimi agisindan zorunlu hale
gelmektedir. Hava tiirbiilans1 ve iklim degisikligi arasindaki bu karmagik
iligki, havacilik yonetimi acisindan hem stratejik hem de teknik diizeyde
biitlinciil bir yaklasimin gerekliligini ortaya koymus, bilimsel aragtirmalar-
da da iki kavram arasindaki iliski siklikla ele alinmaya baglamistir.

Bu calismada iklim degisikligi ve hava tiirbiilans1 kavramlariin be-
raberce ele alindig1 akademik g¢aligmalar analiz edilmistir. Bibliyometrik
analiz yonteminin kullanildig1 bu c¢alismada Web of Science kaynagin-
dan saglanmig, 1996-2024 yillarim1 kapsayan, 132 farkli kaynaktan elde
edilmis, makale, kitap boliimii, bildiri tiirlinde 215 bilimsel yayin ele alin-
mustir. Elde edilen bulgularda her iki kavramin beraber ele alindig1 ¢alis-
malarin ilgi ¢ekmekte oldugu ve yillik yiizde 12,34 oraninda arttig1 tespit
edilmistir. 934 yazarin yer aldig1 calismalarda 14 yazarin tek yazarh yayin
gergeklestirmis oldugu, yayinlarin ortalama atif sayisinin 20,93 oldugu go-
rillmiistiir.

Bulgularda ¢alisma konusu ile ilgili en fazla yayin gergeklestirmis
yazarin 13 yaym ile Paul D. Williams isimli yazar oldugu, aynm yazarin
ilgili ¢aligma alaninda en fazla atif alan yazar unvanina da sahip oldugu
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tespit edilmistir. Hava tiirbiilans1 ve iklim degisikligi ile ilgili ¢aligmalar-
la ilgilenen arastirmacilar i¢in énemli bir kaynak teskil eden ve en ilgili
dergilerin tespiti amaciyla elde edilen bulgularda Journal of Geophysical
Research-Atmospheres isimli dergi hem en ¢ok yayina sahip hem de en
cok atif alan dergi olarak 6n plana ¢ikmustir. Ulkelerin iiretkenlik seviyesi
acisindan elde edilen bulgularda, hava tiirbiilans1 ve iklim degisikligi
caligmalarin en fazla gergeklestirildigi {ilke Amerika Birlesik Devletleri,
yayinlarina en fazla atif alan iilke ise Almanya olarak ortaya ¢ikmus, ¢alis-
malarda en sik kullanan anahtar kelimeler ise turbulance ve climate-chan-
ge kelimeleri yaninda model, impact, variability gibi kavramlar olurken,
onleme, hava kirliligi, riizgar gibi caligmalara ait 6zel kavramlar da anahtar
kelimeler i¢inde yer almistir.
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DIJITALLESME CAGINDA ENDUSTRI 4.0
OLGUSUNA KAVRAMSAL BiR BAKIS

Utku DEMIRCI!

1. GIRIS

Dijitallesme riizgarinin sert bir sekilde estigi iginde bulundugumuz
¢agda hemen her alanda teknolojik degisim ve doniisiimler yasanmaktadir.
Robert Bosch tarafindan 2010 yilinda ilk kez telaffuz edilen Endiistri 4.0,
bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmasiyla birbirine entegre ve akilli
sistemler iiretme temeline dayanmaktadir. Yeni teknolojik donemi temsil
eden Endiistri 4.0 kavrami; nesnelerin interneti, yapay zeka, biiyiik veri,
bulut bilisimi, 3D yazicilar, siber giivenlik, robotlar, artirilmig gergeklik,
sanal gergeklik, drone teknolojiler, kripto paralar gibi pek ¢ok alani kapsa-
maktadir. Bu teknoloji ve bilisim temelli sistemler her gecen giin gelisim
gosterirken, bireysel ve toplumsal hayat tizerinde koklii degisimlere yol
acmaktadir.

18. yiizyilin son geyreginde Ingiltere’de baslayan ve Kita Avrupa’si-
na hizla yayilan Sanayi Devrimi, Endiistri 1.0 olarak adlandirilmistir. Bu
donemde buhar giiciiniin kullanim1 6n plana ¢ikmis, makinelesmeye bagh
olusan yogun iiretim diizeni verimliligi ve etkinligi artirmistir. Endiistri
1.0 sanayilesen ve sanayilesmekte olan iilkelerde uzun bir siire hakimiye-
tini siirdlirmiis, 20. yiizyilin ilk ¢eyreginde Endiistri 2.0’dan bahsedilmeye
baglanmistir. Elektrigin seri liretim siirecinde kullanilmasina bagl olarak
Endiistri 2.0 diinyanin farkli cografyalarinda etkili olmustur. Sanayi Dev-
rimi’nin {igiincli asamas1 olan ve Endiistri 3.0 olarak ifade edilen siiregte
1970’1 yillardan itibaren elektronik arag ve gerecler hem toplumsal yasan-
tida hem de is hayatinda etkisini gdstermistir. 4. Sanayi Devrimi’ni yansi-
tan Enddistri 4.0 ise 21. yiizyila damgasin1 vurmus, bilisim teknolojilerine
vurgu yapmistir.

Internet alt yapisinin etkin bir sekilde kullanilmasi ile birlikte pek
cok sektdrde uygulanan yogun dijitallesme siireci Endiistri 4.0 olarak ifa-
de edilmektedir. Endiistri 4.0’ hizl1 bir sekilde yayilim gdstermesi ve
kolay uygulanabilir nitelikte olmasi, kiiresel 6lgekte dnemli bir degisime
ve doniisiime neden olmustur. Sanayi Devrimi’nin gegirdigi asamalardan
ve ortaya koydugu bilgi birikiminden gii¢ alan Endiistri 4.0, teknolojiyi

1 Dr. Ogr. Uyesi, Mugla Sitki Kogman Universitesi I[IBF Isletme Boliimii, ORCID: 0000-
0002-6853-5955, utkudemirci@mu.edu.tr
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merkezine alan yeni bir diizen insa etmistir. Gii¢lii teknolojik alt yapisty-
la robotlar, akilli fabrikalar, siiriiciisiiz otomobiller, insansiz hava araglari
gibi yenilikleri art arda sunan Endiistri 4.0, toplumsal hayat ve is diinyas1
tizerinde derin bir etki yaratmistir.

Bu calismada, is hayatinda ve sosyal yasantida devrim niteliginde
onemli degisimler yaratan Endiistri 4.0 kavrami ele alinmistir. Caligmada
sanayilesme siirecinin gecirdigi evreler (Endiistri 1.0, Endiistri 2.0, En-
diistri 3.0, Endiistri 4.0) tarihsel arka planda degerlendirilecektir. Bu de-
gerlendirmenin ardindan Endiistri 4.0’1n bilesenlerini olusturan nesnelerin
interneti, yapay zeka, biiyiik veri, bulut bilisimi, 3D yazicilar, siber gliven-
lik, robotlar, artirilmis gerceklik, sanal gerceklik, drone teknolojiler, krip-
to paralar konularina deginilecektir. Calismada son olarak Endiistri 4.0’1n
Tiirkiye iizerindeki etkilerinden bahsedilecektir. Endiistri 4.0 olgusunu ele
alan bu c¢aligmanin, yonetim ve organizasyon alanindaki arastirmacilar
basta olmak iizere dijitallesme ile ilgili ¢alismalar yapan arastirmacilara
kavramsal agidan bir katki saglayacagi diistiniilmektedir.

2. TARIHSEL SURECTE SANAYi DEVRIMIi

Endiistri 4.0 olduk¢a yeni bir kavram olmasima ragmen birey ve top-
lum acisindan her gegen giin daha da 6nemli hale gelmektedir. Isletmeler
arasindaki rekabetin ulusal diizeyden uluslararasi diizeye tasinmasi, kapi-
talizmin kiiresel boyutta etkisini ve giiclinli gdstermesi, piyasa talep ve ih-
tiyaglarinin hizli bir sekilde degigmesi gibi unsurlar mevcut iiretim tekno-
lojilerinde siireklilik arz eden yenilikler yapmay1 zorunlu hale getirmistir.
Bu gereksinimlere bagli olarak bilim diinyasinin farkli kollarinda teknoloji
ve dijitallesme ile ilgili pek ¢ok arastirma yapilmistir. Endiistri 4.0 olarak
adlandirilan bu son evreyi anlayabilmek icin sanayilesme hareketlerinin
gecirdigi asamalart ve bu asamalarin birbirleriyle olan etkilesimini agik-
lamak gerekmektedir. Bu bilgilerin 15181inda Sanayi Devrimi’nin gegirdigi
evreler; Endiistri 1.0, Endiistri 2.0, Endiistri 3.0 ve Endiistri 4.0 olmak tize-
re dort baslik altinda incelenecektir.
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2.1. Birinci Sanayi Devrimi (Endiistri 1.0)

Sanayi Devrimi’nin baslangi¢ noktasi olarak bilinen ve daha sonralari
Endiistri 1.0 seklinde adlandirilan Birinci Sanayi Devrimi, Thomas New-
comen tarafindan 1712 yilinda buhar enerjisiyle ¢alisan pompanin bulun-
mast ile baglamistir. Bu icat, 1781 yilinda James Watt tarafindan daha da
gelistirilmis ve ticarilestirilmistir. Buhar enerjisinin yarattig1 giiciin kes-
fedilmesiyle birlikte insan emegine bagli pek cok iiretim faaliyeti maki-
neler vasitasiyla yapilmaya baglanmistir. Verimlilikte ve iiretim hacminde
yasanan onemli artiglar, zanaatlara dayali kiigiik atolyelerin yerini makine
diizeninin hakim oldugu biiylik fabrikalara birakmustur.

Ingiltere’de pamuklu dokuma sektdriinde baslayan Birinci Sanayi
Devrimi, tekstil alanindan diger sektorlere kisa zamanda yayilim goster-
mistir. Ozellikle ulasim sektdriinde yasanan gelismeler demiryolu tasima-
ciligint yayginlastirmis, iiretilen mamul mallar hizli ve giivenli bir sekilde
farkli bolgelere tasinmistir. Demiryolu tagimaciliginin yaninda denizyolu
tasimaciligindan da faydalanilmis, boylelikle diinyanin farkli cografyala-
rindan biiylik miktarda hammadde tedarik edilmistir. Buhar giicli gemi ve
tren gibi ulagim araglarinda kullanilmis, hammadde ve mamul mallar pek
cok farkli iilkeye sevk edilmistir (Gabagh ve Uzunéz, 2017).

* 59
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Uretim sistemlerinde ve hacminde meydana gelen koklii degisimler,
bireysel ve toplumsal hayat tizerindeki doniisiimii beraberinde getirmistir.
Birinci Sanayi Devrimi’ne kadar diinyanin pek ¢cok bdlgesinde tarima dayali
tiretim hiikiim siirmiistiir. Sanayilesme hareketlerinin baslamasiyla birlikte
tiretim siire¢lerinde makinelesme diizeni ortaya ¢ikmistir. Mekanik arag ve
gerecler insan emeginin yerini almaya baslamis, i¢cinde ¢ok fazla sayida
insanin bir arada calistig: fabrika yapisi olusmustur. Uretim siireclerinde
yasanan degisiklikler sonucunda fabrikalarda is¢i sinifi dogmus, ¢alisma
ortaminda olusan bu gruplar toplumsal yapiy1 yeniden sekillendirmistir.
Dolayisiyla Birinci Sanayi Devrimi’nin getirdigi teknolojik ve ekonomik
devrim, sosyo-kiiltiirel anlamda toplumda 6nemli degisimlere yol agmistir
(Yazici ve Diizkaya, 2016).

2.2. ikinci Sanayi Devrimi (Endiistri 2.0)

Ikinci Sanayi Devrimi, 20. yiizy1lin basindan itibaren elektrigin iiretim
siireglerinde yogun bir sekilde kullanimina bagli olarak ortaya ¢ikmuistir.
Elektrik enerjisi ile birlikte iiretimde montaj hatlar1 olusturulmus, bdy-
lelikle seri iiretim bantlarinin oldugu fabrika diizeni yayginlagmistir. Bu
noktada Henry Ford, seri liretim bantlari modelini gelistirerek sahibi oldu-
gu otomotiv fabrikasinda uygulamis ve Ikinci Sanayi Devrimi’nin sembol
ismi olmustur. Cincinnati mezbahalarindan 6rnek alinarak otomotiv sana-
yiinde baglayan seri {iretim sistemi, kisa zaman sonra diger sektorlerde de
uygulanmaya baslanmigtir. Henry Ford’un Onciiliigiinde hizli bir gelisim
gosteren bu donemin seri iiretim modeli Fordizm olarak ifade edilmistir
(Gabagl ve Uzundz, 2017).

Endiistri 2.0’1n ortaya ¢ikisini ve gelisimini tetikleyen unsurlara ba-
kildiginda, Birinci Sanayi Devrimi’nin altyapisimi olusturan buhar giicii
ve makinelesme diizeninin 6n plana ¢iktig1 soylenilebilir. Bu donemde ko-
miiriin fabrikalarda yakit olarak yogun bir sekilde kullanilmasi, is ortamin-
da zehirli gazlarin olusmasina neden olmus ve calisan sagligini olumsuz
yonde etkilemistir. Bu nedenle ¢alisan saglig1 goz oniinde bulundurularak,
elektrik ile ¢calisgan mekanik sistemlere dogru bir yonelis gerceklesmistir.
Bilimsel yonetim yaklagiminin fikir babasi F. Winslow Taylor fabrikadaki
gbzlem ve analizlerine dayanarak is boliimil, is etiidli, uzmanlagma, ve-
rimlilik gibi terimler iizerinde durmus, montaj hatt1 kullanimiyla birlikte
iiretim siireglerinde birtakim iyilestirmeler gergeklestirmistir. Ayrica bu
donemde; celigi kesfi, telgraf sisteminin kurulmasi, telefonun icadi gibi
onemli gelismeler olmustur (Kabaklarli, 2016).
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2.3. Uciincii Sanayi Devrimi (Endiistri 3.0)

Sanayi Devrimi’nin {i¢iincii evresi 1970’11 yillardan itibaren etkili ol-
maya baslamistir. Haberlesme alaninda yasanan degisiklikler, bilgisayarla-
rin etkin bir sekilde kullanimi, otomasyon sistemlerinin gelistirilmesi gibi
pek cok yenilik bu dénem igerisinde ortaya ¢ikmistir. Programlanabilir
mantiksal denetleyici (PLC) cihazlarinin iiretim siirecinde kullanilmasi so-
nucunda seri iiretim diizeninde 6nemli iyilesmeler ve gelismeler saglamis-
tir. Bu doénemde {iiretim stireclerinden elde edilen data bilgisayar ortamina
aktarilmis ve genis bir veri havuzu olugsmustur.

Kitle iiretiminin gelismesi ve yaygin hale gelmesiyle birlikte Ugiincii
Sanayi Devrimi’nde yeni is sahalar1 ve meslekler ortaya ¢ikmistir. Endiistri
3.0, Fordizm akimini sonlandirarak Post-Fordizmin dogusuna zemin ha-
zirlamigtir. Sanayi Devrimi’nin bu {i¢iincii evresinde bilgiye erisim ¢ok
daha onemli hale gelmis, bilgi ile ilgili yeni kavramlar yazinda 6n plana
cikmustir (Asiltiirk, 2018). Endiistri 3.0, internet aginin ve bilgisayarlarin
kullanilmaya baslandig1 donem olarak Sanayi Devrimi’nin diger evrele-
rinden ayrilmaktadir. Ozellikle internet yoluyla genis 6l¢ekli haberlesme
sistemlerinin kurulmasi, kiiresellesme olgusunun yayilimini ve etkisini
arttirmistir.

2.4, Dordiincii Sanayi Devrimi (Endiistri 4.0)

21. yiizyilda bilgi ve iletisim teknolojilerinde yasanan bas dondiiren
gelismeler, Endiistri 4.0 olarak tabir edilen Dordiincii Sanayi Devrimi’ne
gecisin alt yapisin1 hazirlamistir. Dordiincii Sanayi Devrimi, 2011 yilinda
Almanya’nin Hannover sehrinde yapilan bir fuarda ilk kez dile getirilmis-
tir. Bu dénemde, makinelerin el is¢iligine dayali {iretimin yerine ge¢gmesi
ve gelismis mekanik sistemlerin iiretim siirecini kendiliginden ydnetile-
bilecek hale gelmesi s6z konusudur. Endiistri 4.0, internet ve bilgisayar
teknolojilerinde yasanan dnemli gelismeler sayesinde otomasyon sistem-
lerinin birbirleriyle haberlesebilmesi, fabrikalarin kendi kendisini yonete-
bilmesi ve karanlik ortamlarda {iretim yapabilmesine imkan saglamaktadir.
Dérdiincii Sanayi Devrimi’nde, 6nceki endiistri devrimlerinden farkli ola-
rak katlanarak bir biiylime s6z konusudur (Bulut ve Akgaci, 2017).

Endiistri 4.0 doneminde gelecegin akilli iiretim yapabilen fabrikala-
rinin olusturuldugunu gormekteyiz. Akilli fabrikalar yalnizea tiim iiretim
kaynaklarinin birbirlerine bagli oldugu ve otomatik bir sekilde bilgi aligve-
risi yaptig1 bir ortam olmaktan ziyade icindeki makineleri yonlendirebilen
ve bakimini yapabilen bilingli bir igveren haline gelmektedir. Akill1 fab-
rika sistemlerinde; {iriinlerin tasarlanmasi, {iretim siirecinin planlanmasi,
etkin ve verimli bir iretim miihendisligi gibi bir¢ok iiretim siireci modii-
ler olarak simiile edilecektir. Uretim siirecindeki tiim unsurlar birbirlerine
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baglanacak ve siirecin sorunsuz bir sekilde islemesi igin etkili bir kontrol
mekanizmasi kurulacaktir.

Dordiincii Sanayi Devrimi; sirketler, miisteriler, tedarikgiler, kaynak-
lar, fabrikalar ve lojistik faaliyetleri arasinda sorunsuz ve eksiksiz bir ile-
tisim aginin kurulmasini saglayacaktir. Bir bagka ifadeyle; her bir isbirligi
boliimiinden etkilenen, kendi kendini organize edebilen ve gercek zamanh
yanitlar iletebilen biiyiik bir is ag1 olusacaktir. Gelecegin akilli fabrikala-
rinda tretilen yeni iiriinler de akill {iriinler olacaktir. Bu akilli iiriinlerde,
tiriintin kullanim1 noktasinda miisterilere rehberlik eden ve miisterilerden
aldig1 geri bildirimleri iretim sistemine iletmek i¢in bilgi tasiyan birtakim
sensorler, tanimlanabilir bilesenler ve islemciler bulunacaktir. Boylelikle
iiretilen akillt iirlinlere; miisteri talep ve ihtiya¢larinin l¢tilmesi, kullanici-
lardan elde edilen bilgilerin tasinmasi ve saklanmasi, alinan geribildirim-
lere bagl olarak sonuclarin analiz edilmesi, yapilan analizlerle iiretim sii-
reclerinin iyilestirilmesi gibi pek cok 6zellik eklenebilecektir (Kagermann
vd., 2013).

Yeni teknolojilerin iiretilmesi ve dijitallesme akiminin hizla yaygin-
lagmasina bagli olarak Sanayi Devrimi’nde dordiincii evreye gegilmistir.
Bu agsamada, kar1 ve verimliligi artirmak igin giiniimiize kadar kullanilan
birgok olasiligin tiikkenme noktasina geldigi, dolayisiyla tiretim siireclerine
dair yeni fikirlerin bulunmasi ve uygulamaya konulmasi ger¢egi daha ¢ok
o6nem kazanmistir. Tam zamaninda {iretimin devreye konulmasi, yalin ire-
timin benimsenmesi, tiretimin daha diisiik is maliyetinin oldugu bagka {il-
kelere yaptirilmasiyla liretim maliyetleri en aza indirgenmeye ¢alisilmstir.
Bu noktada Endiistri 4.0 dénemi akilli fabrikalarinin iiretim maliyetlerinde
% 10-30 oraninda, lojistik maliyetlerinde % 10-30 oraninda, kalite yone-
tim maliyetlerinde ise % 10-20 oraninda diisiis saglayabilecegi ongoriil-
mektedir (Rojko, 2017).

3. ENDUSTRI 4.0’IN BILESENLERI

Yeni teknolojik donemi ve dijitallesme ¢agini temsil eden Endiistri 4.0
olgusu c¢esitli bilesenlerin bir araya gelmesi sonucunda olusmustur. Calis-
manin bu boliimiinde Endiistri 4.0 kavramini meydana getiren bilesenler-
den bahsedilecektir. Bu baslik altinda sirastyla; nesnelerin interneti, ya-
pay zeka, biiyiik veri, bulut bilisimi, 3D yazicilar, siber giivenlik, robotlar,
artirilmig gerceklik, sanal gerceklik, drone teknolojiler ve kripto paralar
konularina deginilecek, boylelikle Endiistri 4.0 olgusu ve onu olusturan
kavramlar agiklanmaya c¢aligilacaktir.
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3.1. Nesnelerin interneti

Nesnelerin interneti kavrami ilk kez 1995 yilinda Kevin Ashton tara-
findan dile getirilmistir. Internet agin1 kullanarak elektronik araglarin sen-
sorler vasitasiyla baska sistemlere veri aktarmasina nesnelerin interneti de-
nilmektedir. Bu uygulamayla birlikte makineler, bilgisayarlar, sensorler ve
diger sistemler arasinda bir iletisim hatt1 kurulabilmektedir. Her nesnenin
kendine 6zgii bir mac adresi bulunmaktadir ve bu adres nesneler arasin-
da haberlesme agiin kurulmasina olanak saglamaktadir (Sedefgi, 2018).
Nesnelerin interneti kavraminda bahsedilen nesne; fiziki olarak farkli
bolgelerde bulunan ev aletleri, bilgisayarlar, sensorler, kontrol sistemleri,
kameralar gibi cihazlardan olusmaktadir. Akilli nesneler olarak da ifade
edilen bu cihazlarin igerisinde bulunan mikro denetleyiciler, nesnelerin
karar verme siireglerine yardime1 olmaktadir. Ayrica mikro denetleyiciler,
nesnelerin igleyisine dair geri bildirimler de sunabilmektedirler.

Nesnelerin interneti, standart bir protokol vasitasiyla iletisim kurabi-
len ve birbirine bagli nesnelerden olusan kiiresel bir ag anlamina gelmek-
tedir. Bu kavram; hizmet interneti, liretim hizmetleri interneti, insanlarin
interneti, gobmiilii sistemler, her seyin interneti gibi farkli isimlerle de ifa-
de edilebilmektedir. Nesnelerin internetinin muhtemel uygulama alanlari;
ulagim sektort, lojistik faaliyetleri, saglik hizmetleri ve akillt ortamlardir.
Uretilen iiriinlerin taginmasi ve takip edilmesi nesnelerin interneti saye-
sinde daha hizli1 ve daha giivenilir olmaktadir. Nesnelerin interneti uygu-
lamasi konforu ve enerji verimliligini artirirken, ev ve is kazalarini asgari
diizeye indirgemektedir (Vaidya vd., 2018).

3.2. Yapay Zeka

Endiistri 4.0 kavramini olusturan 6nemli bilesenlerden birisi yapay ze-
kadir. Yapay zeka, insanlar tarafindan iiretilen bilgisayarlarin insanlar gibi
diisiinmesini ve hareket edebilmesini saglayan bir terimdir (Lacity ve Wil-
Icocks, 2018). Yapay zeka, bir robotun veya bilgisayarin tiim faaliyetlerini
akilli bir varlik gibi gerceklestirebilme yetenegine sahip olmasini ifade et-
mektedir. Yapay zekanin esas amaci, insan zekasinin makineler araciligiyla
taklit edilmesi ve insanin iirettigi makineye kendi kendine 6grenebilme ye-
teneginin kazandirilabilmesidir (Demirhan vd., 2010). Ozellikle son birkag
yilda yapay zeka alaninda yapilan ¢alismalar biiyiik ilerleme kaydetmistir.
S6z konusu teknolojik ilerleme, insan beynindeki néronlarin bir kopyasi-
na benzetilmeye ¢aligilan sinir aglarinin gelistirilmesi sonucunda miimkiin
olmustur. Yapay zekanin bu karmasik yapisina egitim ve hatirlama algorit-
malar1 da eklenmistir (Shanmuganathan ve Samarasinghe, 2016).

Yapay zekanin igleyisine birden fazla soru igeren bir bilgisayar oyunu
ornek olarak verebiliriz. Herhangi bir soruya yanlis cevap verildiginde
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bilgisayar bunu anlar ve yanitlayicinin soruyu bilmesine yardime1 olmak
adina ona daha kolay bir soru yoneltir. Dolayistyla yanitlayicinin gosterdigi
davraniga gére onun i¢in bir yol haritasi olusturur. Yapay zeka, bilgisaya-
rin roliinii hem 6nemli gorevler hem de sikicr isler agisindan daha uygun
hale getirmeye ¢aligir. Uretim siireglerinde yapay zeka, {iretimin her asa-
masinda bir lider gibi hareket eder. Olusabilecek karmagik sorunlarin ¢6-
ziimiine iligkin alternatifler sunarak karar vericilere yardimci olur. Yapay
zeka, orgilitlerin yapisin1 daha sistematik bir hale doniistiirerek stirdiirtile-
bilir rekabet avantaji yaratir (Shanmuganathan ve Samarasinghe, 2016).

3.3. Biiyiik Veri

Dordiincii Sanayi Devrimi’ni olusturan bilesenlerden bir digeri de bii-
yiik veridir. Biiyiik veri kavrami ilk kez 2003 yilinda Google sirketi ta-
rafindan ortaya konulmustur. Bu kavram; farkli kaynaklardan toplanan,
uygun bir analiz yontemi ve yorumlama sonucunda degerli bilgiler sagla-
yabilecek, karar alma siirecini kolaylastirabilecek biiyiik miktardaki veriyi
ifade etmektedir (Campos vd., 2017). Biiylik verinin analizinde 6ne ¢ikan
Ozellikler; verinin hizi, verinin hacmi, verinin ¢esitliligi, verinin dogrulu-
gu ve verinin giivenilirligidir. Rekabetin yogun ve siddetli oldugu kiiresel
piyasada sirketlerin ayakta kalabilmesi ve bliyliyebilmesi i¢in biiylik veri
konusuna 6nem vermeleri ve gerekli yatirnmlar1 yapmalar1 gerekmektedir.

Biiyiik veri analizi sundugu 6nemli bilgilere ve yarattig1 olumlu et-
kilere ragmen birtakim sinirhiliklara sahiptir. Cogu sirket biiyiik veri ana-
litigini heniiz yeni benimsemekte oldugu i¢in bu konudaki basar1 su anda
ongoriilememektedir. Bu itibarla belirsizligi azaltmak ve sirketleri biiyiik
veri analizinin sundugu firsatlardan yararlanmaya tesvik etmek icin konu
hakkinda siireklilik arz eden aragtirmalarin yapilmas1 gerekmektedir. Mev-
cut verilerin niteligi ve niceligi hizli bir sekilde degismektedir. Dolayisiyla
verilerin analizini dogru bir sekilde yapabilmek i¢in yiiksek kaliteli verile-
rin segilmesi ve kullanilmasi orgiitler agisindan son derece 6nemlidir (Gao
vd., 2015).

Endiistri 4.0’1n amaglardan bir tanesi de gelecekteki sanayilesme ha-
reketlerini 6ngorebilen bir {iretim sistemi dnermektir. Bir¢ok makinenin is
birligi olusturarak ortak bir sisteme baglanmasi, tahmin yapabilen uzman
araclarin yardimiyla verilerin sistematik hale getirilmesi ve belirsizlikle-
ri giderebilecek ¢iktilar haline doniismesi saglanmalidir. Ozellikle son on
yilda, iiretim sistemlerinden elde edilen veriler biiyiik bir yer kaplamakta-
dir. Uretim siireclerinin iyilestirilmesi ve gelistirilmesine dair elde edilen
verilerin belirli bir diizen i¢erisinde incelenmesi, akilli makinelerin kendi
kendini tanimlayabilmesi ve 6z bakimini yapabilmesi, siber fiziksel sis-
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temlerin ve karar destek sistemlerinin siirece entegre edilmesi 6nem arz
etmektedir (Gao vd., 2015).

3.4. Bulut Bilisimi

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin dijitallesme ¢agina damgasini vurdu-
gu gilinlimiiz diinyasinda bulut biligim kavraminin anlagilmasi elzem hale
gelmistir. Son yillarda oldukga sik telaffuz edilen bulut biligim kavrami-
nin temelinde; veri saklama alani, iglemci giicii, islemci hizi gibi biligim
kaynaklarinin ihtiya¢ duyulan anda ihtiya¢ duyuldugu kadar kullanilmas1
prensibi yatmaktadir. Bulut biligim ile birlikte alt yap1 ve uygulamalar bir-
birinden ayrilir, miimkiin olan her yerden veriye kontrollii erigsim sagla-
nir. Thtiyag duyulmasi halinde, kapasite en hizli sekilde artirilabilir veya
azaltilabilir. Bulut bilisim teknolojisi; kaynaklarin kullanilmasinda, takip
edilmesinde ve raporlanmasinda biiyiik kolayliklar saglar. Bulut bilisim
sayesinde sunucuda biriken veriler kolaylik bir sekilde depolanabilir ve
istenildigi zaman ¢ikarilabilir. Ayrica bulut bilisimi, sorumlu kisiler arasin-
daki bilgi aktarimini kolaylastirabilmektedir (Seyrek, 2011).

Bulut bilisimi kavramini li¢ ayr1 grup iizerinden incelemek miimkiin-
diir. Bu gruplardan ilki, yazilim servisleridir. Yazilim servislerindeki esas
mantik, bir internet ag1 aracililifiyla bilgisayardaki yazilima erisilmesidir.
Bulut bilisimindeki ikinci grup, platform hizmetleri olarak ifade edilmek-
tedir. Birey, kendisinin gelistirdigi programlar bulut i¢inde var olan sunu-
culara baglar ve ihtiyag duydugu altyapiy1 bulut sistemindeki sunucudan
alarak platform hizmetlerini meydana getirir. Bulut bilisimi kavramindaki
iclincii ve son grup ise altyap1 servisleridir. Bu servisler; isletim sistemi,
saklama alani, islemci hiz1 gibi kullanicilarmn istedigi gereksinimleri sagla-
maktadir (Seyrek, 2011).

3.5. 3D Yazicilar

Endiistri 4.0 denildiginde akla gelen unsurlardan bir tanesi de ii¢ bo-
yutlu yazicilardir. 3D yazicilar, sanal ortam igerisinde olusturulan bir Grii-
niin Gi¢ boyutlu ¢iktisinin alinabilmesini saglamaktadir. Bu teknoloji saye-
sinde en kiigliglinden en biiyligiine kadar her tiirlii cisim tiretilebilmektedir.
3D yazici teknolojisiyle bir cisim iiretebilmek i¢in ilk asamada bilgisayar
destekli bir tasarim programina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tasarim progra-
miyla ii¢ boyutlu bir model iiretilir, daha sonrasinda olasi hatalar 3D ¢ikt1
almmadan once diizeltilir ve 3D ¢iktinin ¢oziiniirliigli ayarlanir. Son asa-
mada ise 3 boyutlu iirliniin istenilen kalitede ¢iktist alinir. Bu asamala-
rin sonucunda iiretilen ti¢ boyutlu triinler; elektronik, otomotiv, mimari,
ingaat, medikal, egitim gibi pek ¢ok farkli sektorde kullanilabilmektedir.
Endiistri 4.0°1 daha da ileriye gotiirecek kavramlardan biri olan 3D yazi-
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cilar, yakin zamanda bireysel kullanim i¢in daha uygun hale getirilecektir
(Ozdogan, 2017).

3D yazicilarin farkli alanlarda kullaniminin gesitli avantajlar1 bulun-
maktadir. Bu avantajlar1 soyle siralamak miimkiindiir: Tasarimlarin kisa
bir zaman dilimi igerisinde yapilabilmesi, iiretimin dijitallesmesi, {iretim
maliyetlerini diisiirmesi, ihtiya¢ duyuldugu kadar iiriin iiretilebilmesi, stok
yonetiminin etkin bir sekilde kullanilabilmesi. 3D teknolojisinin gelistiril-
meye ve iyilestirilmeye acgik bazi eksik yonleri de bulunmaktadir. Bunlar;
cok biiyiik boyutlardaki nesnelerin yazdirilmasinda yasanan zorluklar, 3D
yazicilarda kullanilabilecek malzeme ¢esitlerinin sinirlt olmasi, hammad-
de olarak kullanilan malzemelerin dayanikliliginin ve 6émriiniin az olmasi-
dir (Gao vd., 2015).

3.6. Siber Giivenlik

Bilgi, isletmelerin ayakta kalabilmesi ve rakiplerine kars: siirdiiriilebi-
lir rekabet avantaji saglayabilmesi adina en 6énemli unsurlardan biri haline
gelmistir. Mahrem bilgilerin muhafaza edilmesi ve korunmasi, rekabet sii-
recindeki tiim igletmeler agisindan hayati 6onem arz etmektedir. Bu nok-
tada, Dordiincli Sanayi Devrimi’nin yasandig1 giiniimiizde siber giivenlik
konusu 6n plana ¢ikmaktadir. Siber giivenlik, Endiistri 4.0’ bilesenlerin-
den olan bulut bilisim ile yakindan iligkili bir terimdir. Sanal bir ortamda
cevrimici olarak bulunan degerli bilgilere sahip olmak her zaman riskler
tasimaktadir. Bu nedenle, bilgilerin depolanmasinda bir degisiklik yapar-
ken olusabilecek riskleri bilmek ve dnlem almak gerekmektedir. Verimli
koruma sistemlerinin gelistirilerek olasi tiim zayifliklar degerlendirilme-
si son derece dnemlidir (Boston Consulting Group, 2019).

Endiistri 4.0 siirecinde sanal ortamda depolanan bilgilerin ugtan uca
giivenlik yontemleriyle korunmasi elzemdir. Isletmenin sahip oldugu veri
koleksiyonlarina gerceklestirilecek herhangi bir saldiri, drgiitii olumsuz 61-
clide etkileyebilecek ve ciddi boyutlara varan maliyetlere yol agabilecektir.
Dolayisiyla yalnizca orgiitteki yetki sahibi kisiler 6nemli verilere erisim
saglamali, siber giivenlik mekanizmasiyla veri giivenligi gozetim altinda
tutulmalidir. Is ortamindaki cihazlarin giin igerisinde uzun bir zaman zar-
finda internette etkin olarak kullanilmasi, veri kaybina ve bilgi giivenli-
ginin tehlikeye girmesine neden olabilir. Bu noktada yetkili kisiler tara-
findan gerekli 6nlemlerin alinmasi, siber giivenlik sistemlerinin kurulmasi
ve diizenli araliklarla bu sistemlerin isleyisinin kontrol edilmesi isletmeler
acisindan daha da 6nemli hale gelmistir (Boston Consulting Group, 2019).
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3.7. Robotlar

Endiistri 4.0 kavramimi meydana getiren 6nemli bilesenlerden bir di-
geri de robotlardir. Robot terimi ilk olarak 1921 yilinda Cekya’l1 bir yazar
olan Karel Capek’in kaleme aldig1 bir tiyatro eserinde yer almistir. Cek
dilinde ‘robato’ olarak gecen robot kelimesi, zorla ¢aligtirilan ig¢i anlamina
gelmektedir (Ersoz, 2007). Robotlar, dnceden programlanan isleri yapabi-
len elektromanyetik aygitlar olarak tanimlanmaktadir. Akilli robotlar ise
yapay zekaya sahiptirler ve bir bilgisayar yazilimi vasitasiyla veya direkt
olarak bir uzman kontroliinde ¢alisabilirler. Dijitallesme ¢agina damgasini
vuran akilli robot teknolojisi pek ¢ok farkli alanda kullanilmaktadir ancak
otomotiv sektoriinde oldukg¢a yaygin hale gelmistir (Gabagh ve Uzundz,
2017).

Yillar siiren arastirma ve gelistirme ¢aligmalar1 sonucunda robotlar,
glinlimiizde daha akilli hale gelmislerdir. Dordiincii Sanayi Devrimi’nin
yaratti81 giiclii etkiyle birlikte robotlar, toplumsal yasantida ve is hayatinda
daha sik kullanilmaktadirlar. Robotlar kullanim sahalarina gore endiistri-
yel robotlar ve servis robotlar1 olmak tizere iki baglikta incelenmektedirler.
Endiistriyel robotlar; en az ii¢ programlanabilir eksene sahip, otonom kont-
rol yapabilen, sabit veya hareketli endiistriyel islemlerde kullanilan maki-
neler olarak tanimlanmistir (Cengelci ve Cimen, 2005). Servis robotlar1 ise
kisisel, profesyonel, ev isleri gibi farkli amaglara hizmet edebilen robotlar-
dir. Servis robotlari lojistik sektoriinde, savunma sanayiinde, eglence sek-
toriinde veya bos zamanin degerlendirilmesinde kullanilan robotlar olarak
ifade edilmektedir (Firat ve Firat, 2017).

3.8. Artirillmis Gerceklik ve Sanal Gerc¢eklik

Dordiincti Sanayi Devrimi’ni ¢agristiran bilesenlerden bir bagkasi
artinnlmis gerceklik ve sanal gerceklik kavramlarndir. Artirllmig gergeklik
kavrami, gercek zamanli bilgilerin gercek zamanli bir ortamda goriintii-
lenmesinde kullanilmaktadir. Artirilmis gergeklik, cesitli sektorlerde farkl
amaglara hizmet eden uygulamalardan olusmaktadir. Bu uygulamalara bir
ornek vermek gerekirse, bir bilgisayar vasitasiyla fiziksel olarak uzakta
olan bir depodan istenilen iiriinlerin secilebilmesi veya depoya taleplere
dair gerekli bilgilerin gonderilebilmesidir. Artirilmis gergeklik teknolojisi
eglence diinyasinda ve pazarlama alaninda agirlikli olarak kullanilmakta-
dir. Ayrica mekansal planlamalarda, navigasyon sistemlerinde, fabrikalar-
daki verimlilik uygulamalarinda da tercih edilmektedir (Paelke, 2015).

Adindan da anlasilacagi iizere sanal gergeklik, sanal ortamlarin veya
sanal nesnelerin gorsellestirilmesine olanak saglar. Bagka bir ger¢ekligin
ii¢ boyutlu halini gorebilmek icin biiyiik ekranlarin veya gozliiklerin kul-
lanilmast bu teknolojiye drnek olarak verilebilir. Sanal ger¢eklik teknolo-
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jisi giiniimiize kadar gogunlukla eglence sektoriinde kullanilmigtir. Ancak
bu teknoloji artik otomobil tasarimi, bina tasarimi gibi farkli alanlarda da
uygulanabilmektedir. Sanal gercekligin kullanimi, bir donanim ve yazilim
kombinasyonu sonucunda saglanmaktadir. Sanal gergeklik gorsellestirme-
ye yardimci olarak tliretim planlamasinda daha verimli bir bakis agisi sun-
maktadir (Paelke, 2015).

3.9. Drone Teknolojiler

Dérdiincii Sanayi Devrimi’ni meydana getiren bilesenlerden bir bas-
kas1 drone teknolojilerdir. Drone teknolojiler, ilgili yazinda uzaktan kont-
rol edilebilen hava aracglari olarak tanimlanmaktadir. GPS veya Wi-fi kana-
liyla iletisim kurulabilen ve istenildigi gibi yonlendirilebilen bu elektronik
cihazlar ilk olarak askeri amagclara hizmet etmek i¢in kullanilmistir. Daha
sonrasinda iiretim siireglerinin ve teknolojik hamlelerin gelismesi ile bir-
likte lojistik sektoriinde yogun bir sekilde kullanilmaya baglanmistir. Ay-
rica drone teknolojilerin; bilimsel arastirmalarda, madencilik sektoriinde,
tarimsal faaliyetlerde, kamu giivenligi gibi farkli alanlarda da kullaniminin
yayginlastig1 goriillmektedir (Yesilay ve Macit, 2020).

3.10. Kripto Paralar

Dijitallesme ¢aginda oldukca sik telaffuz edilen ve insanlarin ilgisini
ceken kavramlardan bir tanesi de kripto paralardir. Asil amaci bir degisim
araci olan devredilebilir nitelikteki dijital varliklara kripto para denilmek-
tedir. Kripto paralarin; Bitcoin, Litecoin, Ripple gibi farkl: tiirden birimleri
bulunmaktadir. Endiistri 4.0 denildiginde ilk akla gelen bilesenlerden biri
olan kripto paralar dijital ve sanal para birimleridir. Kripto paralar diger
para birimlerinin aksine tek bir finans kurumu, sirket, hiikiimet veya her-
hangi bir merkezi otorite tarafindan kontrol edilememektedir. Bunun ye-
rine agik kaynakli yazilimi ¢alistiran esler arasi bir istemci ag1 tarafindan
kripto paralar kontrol edilmektedir (Spaans ve Crivellaro, 2019).

Geleneksel para birimlerinin aksine kripto para birimi sanal oldugu
icin gergek bir degeri bulunmamaktadir. Kripto para 6demelerini ve trans-
ferlerini gergeklestirebilmek i¢in asimetrik kriptografi, esler arasi ag ileti-
simini ve mutabakat algoritmasin1 kullanmaktadir. Kripto paralar, bir ki-
siden diger kisiye dogrudan bir ag araciliiyla aktarilabilmektedir. Kripto
paralar, elektronik 6deme sistemlerinde li¢iincii taraf olarak hizmet veren
finansal kuruluslarda giivensizlige yol acan ¢ift 6deme sorununa ¢éziim
bulabilmek amaciyla olusturulmustur. Kripto paralar, blok zincirlerin kul-
lanimini olusturarak ¢ift 6deme sorununun ortadan kalkmasina yardimci
olmaktadir (Nakamoto, 2008).
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4. ENDUSTRI 4.0’IN TURKIYE UZERINDEKI ETKIiLERI

21. yiizyilda tartisilmaya baslayan ve kiiresel 6l¢ekte etkili olan Dor-
diincli Sanayi Devrimi, toplumsal yasantida ve is hayatinda énemli donii-
siimlere neden olmustur. Sanayilesmis iilkeler basta olmak iizere diinyanin
farkli bolgelerindeki pek ¢ok iilke, Endiistri 4.0 olgusunun yarattig1 yeni-
liklere ve degisimlere uyum saglamaya ¢alismaktadir. Bu iilkelerden biri-
si de dijitallesme yarisinda rakiplerinden geride kalmak istemeyen ve bu
noktada gerekli hazirliklar1 yapmaya baslayan Tiirkiye’dir. Ancak Endiistri
4.0’1n tilkemiz tizerindeki etkilerini ve gelisimini dogru bir sekilde deger-
lendirebilmek adina oncelikle su sorularin yanitlanmasi gerekmektedir:
Endiistri 4.0’ Tiirkiye iizerindeki yansimalar1 nasil olmustur? Dijitalles-
me silirecinde Tiirkiye nin mevcut durumu nedir? Endiistri 4.0’da yaganan
gelismelere Tiirkiye’nin hazirliklar1 hangi asamadadir?

Yukarida bahsedilen sorulara yanit bulmak i¢in Tiirkiye’deki bakan-
liklar ve ¢esitli kamu kurumlari tarafindan hazirlanan arastirmalara, rapor-
lara ve yol haritalarina bakmak gerekecektir. Bu noktada, Tiirkiye Bilimsel
ve Teknolojik Arastirma Kurumu (TUBITAK) tarafindan 2016 yilinda ya-
pilan bir arastirma dikkati ¢ekmektedir. Yaklasik 1000 6zel sektor kurulusu
iizerinde gerceklestirilen bu arastirmada akilli iiretim sistemlerinde kulla-
nilan teknolojilerdeki mevcut durumun analizi yapilmis, piyasada olusan
talep ve ihtiyaglar belirlenmistir. TUBITAK 1 yaptig1 arastirmada, Tiirk
sanayisinin dijital olgunluk seviyesinin Endiistri 2.0 ile Endiistri 3.0 ara-
sinda oldugu sonucuna varilmistir. Bu dikkat ¢ekici sonucun yani sira aras-
tirmaya katilan 6zel sektdr kuruluslarindan yalnizca %22’sinin Endiistri
4.0 hakkinda kapsamli bilgilere sahip oldugu belirlenmistir (TUBITAK,
2016).

Dordiincii Sanayi Devrimi’ne iligkin T.C. Bilim, Sanayi ve Teknolo-
ji Bakanlig1 onciiliigiinde 2018 yilinda 6nemli bir adim atilmigtir. Kamu
kurum ve kuruluslar ile 6zel sektdrdeki biitiin paydaslarin katkisiyla Ba-
kanlik tarafindan, Tiirkiye nin Sanayi Devrimi ‘Dijital Tiirkiye’ Yol Hari-
tas1 hazirlanmistir. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanlig tarafindan ortaya
konulan yol haritasiyla imalat sanayimizin sahip oldugu rekabet giiciiniin
daha da artirilmasi amaglanmistir. Bu amag dogrultuda dijital doniisiim sii-
recinin etkin bir sekilde planlanmasi, siirdiiriilmesi ve sonuglandirilmasi
hedeflenmistir (T.C. Bilim, Sanayi ve Teknoloji Bakanligi, 2018).

Tiirkiye’nin Endiistri 4.0’a yaptig1 hazirlik siirecinde yine T.C. Sa-
nayi ve Teknoloji Bakanligi tarafindan 2022 yilinda agiklanan faali-
yet raporu onemlidir. Hazirlanan raporda; ulusal yapay zekd stratejisine
iligkin gerceklestirilen faaliyetler, ulusal yapay zeka strateji belgesi
(2021-2025), yonetisim yapisinin uygulamaya konulmasi gibi dijital
doniisiim ¢alismalarinin yiiriitiildiigii vurgulanmistir. Bunlarin yaninda;
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insan kaynaklari, teknik altyapilar ve platformlar, veri yonetisimi, gii-
venilir ve sorumlu yapay zekd, yapay zeka hukuku ve etik, kamu yapay
zeka ekosistemi ve yapay zekd yetkinlik gelistirme merkezi konularinda
caligma gruplari olusturulmustur. Tiirkiye’nin katilmasinda fayda goriilen
uluslararast kuruluslar, sektorel oncelikler, sektorel agik veri paylagimi,
yapay zeka uygulama alanlari, yapay zeka egitim icerikleri, yapay zeka
istihdam destekleri, yapay zeka alanindaki uluslararasi projeler gibi
konularda da mevcut durum raporlar1 hazirlanmistir (T.C. Sanayi ve Tek-
noloji Bakanlig1 Faaliyet Raporu, 2022).

5. SONUC

18. yiizy1lin sonlarina dogru Ingiltere’de baslayan, Britanya’dan Kita
Avrupa’sina dogru dalga dalga yayilan Birinci Sanayi Devrimi, 20. yiiz-
yilin ilk ¢eyreginde elektrigin seri iiretim siirecinde kullanilmasiyla bir-
likte diinyanin farkli cografyalarinda etkili olan ikinci Sanayi Devrimi
ve 1970’11 yillardan itibaren elektronik ara¢ ve gereclerin hem toplumsal
yasantida hem de is hayatindaki giiclii etkisi sonucunda olusan Ugiincii
Sanayi Devrimi insanlik tarihinde 6nemli izler birakmistir. Sanayilesme
hareketlerinin gliniimiize kadar getirdigi yaklasik 250 yillik bilimsel ve
teknolojik birikim, Endiistri 4.0 olarak da anilan Dordiincii Sanayi Dev-
rimi’nin dogusuna zemin hazirlamigtir. 21. yiizyila damgasini vuran En-
diistri 4.0 bilgi ve iletisim teknolojilerini bir araya getirmis, toplumlarin
dijitallesme siirecini ve birbirleriyle olan etkilesimini hizlandirmustir.

Dijital arag ve gereclerin stirekli olarak gelistirilmesine vurgu yapan
Endiistri 4.0 esasinda birbiriyle entegre olan bircok teknolojiyi ifade et-
mektedir. Endiistri 4.0’1 olusturan; nesnelerin interneti, yapay zeka, bii-
yiik veri, bulut bilisimi, 3D yazicilar, siber giivenlik, robotlar, artirilmig
gerceklik, sanal gergeklik, drone teknolojiler ve kripto para bilesenleri
birbirleriyle siirekli olarak etkilesim halindedir. Bu bilesenlerin alt yapi-
sinda ise Ugiincii Sanayi Devrimi siirecinde giiglii bir etki yaratan internet
ag1 bulunmaktadir. Ancak Endiistri 4.0 bilesenlerinin sorunsuz bir sekilde
uygulanmasinda birtakim engeller bulunmaktadir. Internet alt yapismin
kesintisiz bir sekilde hizmet vermesi, Endiistri 4.0 parametrelerinin diizgiin
caligsabilmesinde olduk¢a dnemlidir. Ayrica olusabilecek giivenlik agiklari,
teknolojik sistemlerin sorunsuz bir sekilde isleyebilmesi agisindan dikkat
edilmesi gereken bir baska husustur. Kalifiye ve yaratici isgiicii eksikligi,
degisim ve doniisiimiin yonetilememesi, dijital liderlik mekanizmasina
duyulan ihtiyag gibi engeller de géz ardi edilmemelidir.

Sahip oldugu dezavantajlarin yaninda Endiistri 4.0 uygulamalar1 in-
sanliga pek ¢ok firsat ve avantaj sunmaktadir. Bunlarin basinda dijital-
lesme siirecine bagli olarak caligma saatlerinin azaltilmasi gelmektedir.
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Uzaktan ve esnek caligma yontemleri ile birlikte is ortamina duyulan ba-
gimlilik azalmaya baglamistir. Bu durum hem ydneticiler hem de ¢alisan-
lar agisindan 6nemli bir zaman tasarrufu yaratmistir. Zaman tasarrufunun
yaninda Endiistri 4.0’ sundugu bir diger avantaj, maliyet tasarrufudur.
Siirliclisiiz otomobiller, 3D yazicilarla yapilan insaatlar, akilli robotlar hem
insan hayatini hem de is diinyasini daha da kolaylastiracaktir. Karanlik fab-
rikalar olarak da adlandirilan akilli fabrikalar insan sagligina zarar veren
tehlikeli sektorlerde rahatlikla calisabilecek, olusabilecek is kazalarini ve
oliimlerini en aza indirgeyecektir. Ancak Endiistri 4.0 uygulamalarimin in-
san hayatina getirdigi refah ve konforun yaninda bireyler arasindaki sosyal
etkilesimi azaltmasi, birtakim psikolojik ve sosyolojik sorunlara yol acabi-
lir. Dolayisiyla bireysel ve toplumsal diizeyde olusabilecek sorunlarin géz
ard1 edilmemesi ve gerekli 6nlemlerin alinmasi 6nem arz etmektedir.
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THE CONCEPT OF DIGITAL TWIN IN TERMS OF
MANAGEMENT FUNCTIONS IN BUSINESSES

Oguzhan AYTAR!

1. INTRODUCTION

With the integration of Industry 4.0, digitalization, the Internet of
Things (IoT) and connected systems, a radical transformation process has
started in the industry (Aytar, 2019:83). The Internet of Things (IoT), one
of the key components of this transformation, enables physical objects to
communicate seamlessly with the digital world, making production pro-
cesses smarter and more efficient. The wealth of data generated by IoT te-
chnologies brings to the fore the concept of digital twin, which enables the
creation of digital copies of physical assets (Tiiredi and Usta, 2021:106).
Digital twins improve the decision-making processes of businesses with
capabilities such as simulation, monitoring and predictive analysis by mo-
deling real-world systems or products in a virtual environment and support
the flexible, fast and optimized production systems targeted by Industry
4.0. In this context, the digital twin has become one of the basic building
blocks of Industry 4.0, enriched by the continuous data flow provided by
IoT.

Digital twin technology is also a powerful tool to improve the ope-
rational efficiency and competitive advantage of businesses (Singh et al.
2021:1). It enables real-time monitoring and analysis of processes by
creating digital copies of physical assets. In this way, businesses can use
resources more efficiently, reduce maintenance costs and optimize their
processes (Attaran and Celik, 2023). For example, the use of digital twins
in production facilities monitors the performance of machines, enables the
prediction of malfunctions and prevents unplanned downtime. This offers
a critical advantage in terms of production continuity.

At the same time, digital twins support the strategic decision-making
processes of businesses. The ability to simulate future scenarios allows
managers to make more informed decisions (Mirza, 2021:8). For example,
a retail business planning to open a new store can identify risks in advan-
ce by analyzing customer behavior, population density and environmental

1 Assoc. Dr. Karamanoglu Mehmetbey University, Faculty of Economics and Administrative
Sciences, Department of Business Administration, oguzhanaytar@kmu.edu.tr, ORCID: 0000-
0003-3799-0952.
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impacts through digital twin models. This contributes to directing invest-
ments more effectively.

Improving the customer experience is also an important benefit offe-
red by digital twin technology. Especially for businesses that want to offer
individualized solutions, digital twins enable the development of more per-
sonalized products and services by analyzing user behavior (Lanawaang,
Suryawijaya, and Zhou 2024:12). For example, in the automotive industry,
digital twins enable the design of vehicles tailored to the needs of users.
This increases customer satisfaction and strengthens brand loyalty.

In addition, digital twins contribute greatly to the development of
innovative business models and support the entrepreneurship ecosystem.
Using digital twin technology, entrepreneurs can simulate product deve-
lopment processes at low cost and get faster results with fewer resources
(Tao et al. 2019). This minimizes risks and provides a competitive advan-
tage, especially when entering new markets.

Finally, digital twin technology also adds value to businesses in terms
of sustainability and environmental impact management. In particular, di-
gital twin technology is used to design smart manufacturing technologies
(He and Bai, 2020). Digital twins can be used to optimize energy con-
sumption, reduce waste and minimize carbon footprint. For example, in the
logistics industry, this technology can be used to optimize transportation
routes and reduce fuel consumption. This not only saves costs but also
allows for an environmentally conscious approach.

2. THE CONCEPT OF DIGITAL TWIN FROM A
CONCEPTUAL PERSPECTIVE

The digital twin is a concept that has its origins in the early 2000s and
is rapidly gaining importance in both academia and industry. The concept
was first articulated by Dr. Michael Grieves in a product lifecycle mana-
gement (PLM) presentation in 2002 (Singh et. al. 2021:2). By proposing a
model that combines a physical asset with a digital representation of that
asset, Grieves aimed to show how products could be managed more effec-
tively throughout their entire lifecycle (Grieves, 2023). However, this idea
could not be fully realized due to the technological limitations of the time.
By the 2010s, with the development of technologies such as the Internet
of Things (IoT), big data analytics and cloud computing, the digital twin
concept became viable.

In business terms, a digital twin is a technological approach that cre-
ates a digital copy of a physical asset, process or system, enabling it to be
monitored, analyzed and optimized with real-time data. In business, the



Yonetim ve Organizasyonda {leri Arastirmalar - Aralik 2024 - 77

digital twin is used to model, simulate and predict events that occur in
the physical environment in a digital environment. In the digital twin, the
data flow is simultaneous, and the interaction is reflected instantaneously,
whether positive or negative (Kritzinger et al. 2018). The digital twin is a
powerful digital transformation tool that businesses use to increase effi-
ciency, reduce costs and support innovation processes.
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Figure 1: Integration of digital twin
Source : (GAO, 2023)

The concept is rooted in the theories of cyber-physical systems (CPS)
and systems engineering. Cyber-physical systems refer to the integration
between physical entities and digital systems and form the main building
block of digital twins. A digital twin is considered as a digital copy of a
physical entity, process or system, which continuously receives data from
physical reality and provides a real-time representation (Tiiredi and Usta,
2021:102). In this context, technologies such as data analytics, machine
learning and simulation also play a critical role in the functioning of the
digital twin.

Theoretically, the digital twin is based on an approach called the “trip-
le model”: the physical entity, the digital representation, and the link that
enables the continuous exchange of data between these two entities (At-
taran and Celik, 2023:2). This model allows digital twins to analyze both
their past and current state and predict their future performance. In this
respect, the digital twin functions not only as a monitoring tool but also as
a forecasting and optimization tool.

NASA has also played an important role in the development of the
digital twin concept (Tiiredi and Usta, 2021:102). In the 2010s, NASA
began using digital twin technology to optimize the maintenance and ope-
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rations of spacecraft, pioneering the concept’s wider industrial application.
In addition, this technology was used in astronautics and aeronautics in the
lunar exploration mission Apollo 13 and the Mars exploration vehicle Cu-
riosity (Attarran and Celik, 2023:8). In particular, simulation and remote
management of complex systems was one of the first large-scale uses of
the digital twin (Singh et. al., 2021:3).

To summarize, the digital twin concept was developed based on the-
ories such as product lifecycle management and cyber-physical systems,
and has become practically applicable with the contribution of techno-
logies such as IoT, big data and artificial intelligence (Lim, Zheng and
Chen, 2020). With advancing technology, the concept has assumed a criti-
cal role in many areas from manufacturing to healthcare, logistics to urban
planning.

3. WHAT THE USE OF DIGITAL TWINS CAN INVOLVE IN
PRACTICE

Today, digital twin technology is used as an innovative approach and
adopted as a strategic tool by many businesses. The digital twin is recogni-
zed as one of the most important technologies of the future for businesses
to gain competitive advantage, reduce costs and grow sustainably. This
shows that the digital twin will rapidly become widespread as a transfor-
mation tool in both large-scale companies and the entrepreneurial ecosys-
tem.

In recent years, technology has become capable of collecting and
analysing vast amounts of data. An electronic device manufacturer can ea-
sily collect data on different characteristics that may be associated with a
product. A traditionally manufactured product needs to be tested against
different variables and parameters (Tao et al. 2019). This data can be used
especially in the design of new products, reducing the risks and costs of
physical prototypes as much as possible. When designing a new product,
it is highly consistent to use digital twin technology instead of producing
physical prototypes. A digital model of any product is created and various
tests can be performed on this model. For example, the digital twin of a
smartphone can be subjected to many simulations, from drop resistance
tests to waterproof analysis. Conducting these tests without the need to
produce physical prototypes saves time and cost.

There are many potential use cases for digital twin in manufactur-
ing, including monitoring, simulation and remote control of virtual objects
and physical assets (Attaran and Celik, 2023:3). The operation of digital
twin technology in a manufacturing plant is systematic. A digital model of
all machines and production lines of the facility is created. This model is
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continuously monitored and simultaneously updated with real-time sensor
data. For example, the operating temperature, vibration level or production
speed of a machine on a production line can be monitored on the digital
twin. If the machine is close to failure, the system can predict this and
offer preventive maintenance recommendations. In this way, failures are
prevented before they occur, production interruptions are reduced and cost
advantages are achieved (Calis Duman, 2021:200).

Digital twin technology acts as a dynamic bridge between the physical
and virtual world for brands. It significantly dampens the disadvantages of
the traditional retail system. This technology offers alternative foundati-
ons in ideal conditions for the development of smart applications with its
versatile structure, especially in solving human and time-related problems
(Vijayakumar, 2020). Digital twin technology can be used to analyze a
store’s customer behavior, shelf layout and sales data. For example, the
digital model of the store can show which areas have more customer traf-
fic or how long a particular product stays on the shelf. This information
is strategically important for optimizing shelf arrangements, developing
sales strategies and improving the customer experience.

In order to ensure the effectiveness and efficiency of the logistics se-
ctor, it is of great importance to collect the data generated by the existing
system. Obtaining this data from healthy and reliable sources plays a cri-
tical role in the success of digital twin technology (Mercimek and Gegkil,
2021:70) Thanks to this model, transportation routes are optimized, fuel
consumption of vehicles is analyzed and delivery processes are made more
efficient. For example, a digital twin can update a delivery truck’s route
according to traffic density and weather conditions, which saves both time
and costs. Furthermore, the placement and movement of products in wa-
rehouses can be digitally tracked, so that inventory management can be
done more effectively (Abideen, 2024).

Libralato et al. (2022) examined the advantages of using digital twins
in a hotel business. This study is an example of the ideal results of the ap-
propriate use of digital twins in different sectors. The entire infrastructure
of the hotel - ventilation systems, lighting, security cameras and elevators
- can be represented by a digital twin. This model can be used to monitor
and optimize energy consumption. For example, the digital twin can iden-
tify which areas are not in use during certain hours and minimize energy
consumption in these areas, as well as identify systems that require main-
tenance in advance, allowing costly breakdowns to be avoided.

Pharmaceutical manufacturing processes consist of a highly complex
series of systematic step-based operations. The digital twin can be used to
monitor and control the drug manufacturing process and ensure optimal
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production (Gerogiorgis and Castro-Rodriguez, 2021). For example, a di-
gital model of a pharmaceutical factory allows us to monitor production
parameters such as temperature, pressure and humidity in real time. This
data ensures that quality standards are maintained, preventing the develop-
ment of potential errors in production processes.

These examples show how the digital twin can transform different
processes of businesses. Regardless of the sector, this technology is cre-
ating and supporting an innovative ecosystem of technology-based busi-
nesses to increase efficiency, reduce costs and gain competitive advantage
(Kokkonen et al. 2023: 802-803).

4. THE IMPORTANCE OF DIGITAL TWIN TECHNOLOGY
FOR THE MANAGEMENT FUNCTIONS

The basic condition for an effective and successful management in
businesses is to carry out management functions properly. Management
functions are processes that are needed not only for businesses but also
for all organizations. Digital twin is a technology that increases efficiency
and provides strategic advantage at every stage of management functions
of businesses. Thanks to real-time data analysis, simulations and predic-
tion models, businesses can carry out planning, organizing, directing and
auditing processes more effectively. This enables businesses to use their re-
sources more efficiently, reduce costs and accelerate innovation processes.
The digital twin has become one of the most effective tools of technology
in modern management (Bhandal, 2022). Management functions include
basic elements such as planning, organizing, directing and controlling, and
the digital twin provides strategic advantages to businesses in each of these
functions.

Planning is the process of creating a roadmap for the business to ac-
hieve strategic goals. The digital twin allows testing future scenarios with
real-time data and simulations (Santos, 2020). For example, if a business
wants to increase its production capacity, it can use digital twin technology
to predict the impact of this change on production lines, costs and the supp-
ly chain. This enables more informed decisions to be made and resources
to be used more effectively.

Digital twin can help businesses to organize their organizational stru-
ctures and processes more effectively. The interaction and performance of
units and officials within an organization in terms of their functions can be
measured through the digital twin. A model created in terms of organizing
and the digital twin related to this model will provide the necessary infor-
mation for ideal organizational design (Lyytinen et al. 2023).
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Steering involves directing employees and processes towards business
goals. Digital twin technology gives managers the ability to monitor and
analyze employee performance and business processes in real time. For
example, in a manufacturing plant, the digital twin can show which ma-
chines employees are using and how efficiently they are working. This
information helps managers make more effective decisions and improve
employee performance.

Auditing involves checking whether business activities are carried out
in accordance with objectives. Digital twin greatly facilitates and accelera-
tes audit processes. In the audit conducted with the digital twin method, it
is healthier to continuously check the current situation, to create and main-
tain transparency and reliability in transactions (Ozen & Giirel, 2020:20).
Digital models of physical assets can detect deviations in any process in
real time and provide instant feedback to managers (Samosudov, 2023).
For example, in a power plant, a digital twin can detect anomalies by mo-
nitoring energy losses in the system and suggest necessary corrective me-
asures.

The digital twin allows management to work more strategically. With
digital twins, businesses can take faster and more effective steps to develop
new products and services, understand customer demands and gain compe-
titive advantage (Mirza, 2021:8). For example, by testing a prototype of a
vehicle in a digital environment through digital twins, an automotive com-
pany can identify problems and reduce development costs before making
a physical prototype.

5. RESTRICTIONS OF DIGITAL TWIN TECHNOLOGY FOR
BUSINESSES

While digital twin technology offers great opportunities to busines-
ses, it may not be an easily applicable solution for every business due to
constraints such as cost, data security, lack of expertise, and integration
challenges (Lanawaang, Suryawijaya, and Zhou 2024:12). Overcoming
these constraints requires the right strategies and technological planning.
Businesses should aim to gain maximum benefit from this transformation
by balancing the benefits of digital twin technology with its limitations.
In this context, we can state the potential constraints of digital twin tech-
nology as follows (Adamenko, Kunnen and Nagarajah, 2020; Khan et. al.
2022; Singh et. al., 2021:13):

» Implementing digital twin technology requires significant costs.
Installing the necessary sensors, [oT devices, data processing in-
frastructure and specialized software can be a huge financial bur-
den, especially for small and medium-sized enterprises. In additi-
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on, regular maintenance and updates to maintain the system also
create additional costs.

* Digital twin technology requires the collection and processing of
large amounts of data. This can pose serious risks to data security
and privacy. In particular, the risk of sensitive information being
compromised by cyber attacks can be a significant barrier to the
use of digital twins by businesses. Security breaches can damage
brand reputation and reduce customer trust.

*  Successful implementation of digital twins requires integrati-
on with the business’s existing systems. However, getting diffe-
rent hardware and software systems to work together can be a
time-consuming and complex process. For businesses with legacy
systems, this integration process can be even more challenging.

» For digital twins to work accurately and effectively, large amounts
of high-quality and accurate data are needed. However, some bu-
sinesses may struggle to collect this data, or the data they do col-
lect may be incomplete or inaccurate. Missing or inaccurate data
can reduce the reliability of the insights and analysis provided by
the digital twin.

» Digital twin technology requires advanced technical knowledge
and expertise. To transition to this technology, businesses should
either create in-house teams of experts or outsource services. Lack
of expertise can lead to misapplication of the technology or failure
to achieve the expected benefits.

*  While digital twins are relatively easy to implement in small-scale
projects, ensuring scalability in large and complex systems can be
challenging. Particularly for businesses with a large supply chain
or many physical assets, creating and managing a digital twin for
each asset can be a serious challenge.

* In some sectors, there are strict regulations and legal limitations
on data collection and use. This can slow down the implementa-
tion of digital twins. For example, in the healthcare sector, regu-
lations on patient data privacy may limit the use of digital twins.

» Digital twin technology is constantly evolving and this rapid chan-
ge can make it difficult for businesses to keep up with technology.
A system implemented today may be outdated in a few years and
businesses may need to continually invest.
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CONCLUSION

The digital twin is based on the continuous exchange of data between
physical and digital assets. In businesses, the digital twin creates value in
areas such as monitoring production processes, optimizing logistics opera-
tions, accelerating product development and prototyping processes, perso-
nalizing the customer experience and improving strategic decision-making
processes.

Today, digital twin technology stands out as an innovative approa-
ch that is rapidly developing and being adopted by businesses. Especially
with the development of the Internet of Things (IoT), big data, artificial
intelligence and cloud computing technologies, the applicability of digital
twins has increased. Businesses across different sectors are increasingly
using this technology to improve operational efficiency, reduce risk and
drive innovation.

Digital twins are most widely used in sectors such as manufacturing,
logistics, energy, healthcare, urban planning and automotive. For example,
the manufacturing sector has embraced digital twin technology as part of
the “Industry 4.0” revolution. In smart factories, digital twins of machines
are used to monitor performance, predict maintenance needs and optimize
production processes (He and Bai, 2021). The automotive industry is using
digital twins in vehicle design and testing to reduce costs and shorten de-
velopment times. For example, brands such as Tesla use digital twins to
collect user data and perform remote software updates based on this data.

In the energy sector, digital twins are used to improve the efficiency
of power plants or renewable energy sources. For example, the digital twin
of a wind turbine can be used to optimize power generation processes and
predict maintenance needs. In the logistics industry, digital twins are be-
ing applied to model and optimize supply chain processes. Large logistics
companies such as Amazon use digital twins in a wide range of areas, from
warehouse management to delivery processes.

Healthcare is one of the innovative use cases of the digital twin (Tao et
al. 2019). Patient-based digital twin models are used to analyze individu-
als’ health conditions and create personalized treatment plans. For examp-
le, a digital twin modeling a patient’s heart health provides doctors with
the opportunity to make more accurate diagnoses and simulate treatment
methods.

There are still some challenges to the widespread adoption of this te-
chnology. For example, issues such as high data collection and processing
requirements, infrastructure costs and data security can slow the adoption
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of the digital twin by businesses (Singh et. al., 2021:14). However, techno-
logical advances are accelerating the overcoming of these barriers.

Business efficiency and continuity in all sectors mentioned above
require an effective management approach. Planning, organizing, execu-
tion, coordination and control activities, which are known as management
functions and interact with each other, carry businesses to a different di-
mension with digital twin integration. With the Industry 4.0 revolution,
the transformation experienced by many technological developments in
business life has started to be experienced in business with digital twin
technology.
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1. INTRODUCTION

Modern Non-governmental Organizations (NGO) can be defined as
organizations that contribute to organizations’ areas of activities positively
as stakeholder of public agencies and institutions and businesses in public
arena and democratic environment and on the other hand provide utili-
ties for the society they occur in and beyond this generally to humanity
and other living/non-living creatures in the frame of volunteering (Dahan
et.al, 2010: 25; Levis and Kanji, 2009: 3,4; Ulleberg, 2009: 2). By 1980s
they were defined as the “third sector” that correct other stakeholders’ de-
ficiencies and serve as a bridge between public and society; as an actor of
development, improvement, sustainability and dealing with poverty (Paul
and Israel, 1991: 1).

When the subject is being approached strategically, it can be said that
starting point of NGOs is consist of using volunteering as a base with a
special vision resituate future within the scope of strategies that can be
defined as objectives and target -driven ways in the frame of a specific mis-
sion (Drucker, 1990: 160). By the way, NGOs practice this virginally (in
terms of perspective, approach, reference etc) in company with the values
and principles in an organizational culture frame created by themselves
(Elgin and Mitchell, 1977: 3). In other words, all kinds of operational stra-
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tegies intended institutional or project-based target groups and activities in
this context are revealed “volunteering” base (Lewis, 2001: 13).

In terms of strategic management literature, the sum total of above
stated mission, vision, values and principles of an organization can also be
called as “institution philosophy”. Institution philosophy can be defined
as essence, frame, dissimilatory, locomotive and accordingly itself of a
strategic management process (Okay, 2005: 111-112; Akyiirek, 2005: 43).
Any changes and/or degeneration for these, can mean evolving to another
identity including dignity and image of the NGO.

By this study, strategic volunteering context of NGOs summarised
above within the frame of relationality examined discussing in terms of a
theoretical evaluation of strategic volunteering management. Within this
scope, various processes, dimensions and activities have been revealed
strategically by management and organization perspective.

2. STRATEGIC MANAGEMENT

Strategic management was discussed in military literature previously.
Strategy can be defined as the courses which are being followed for pra-
ctising and reaching strategic objectives. Strategy is defined as “a united,
comprehensive and integrated plan” designed and integrated to actualise
main objectives of an initiative. Strategies have been classified at three
main level. Classifying hierarchically from the most comprehensive to in-
side these are high level strategies, medium level strategies (competition/
market strategies) and functional (operational strategies) strategies. Accor-
ding to level some matrixes (BCG, Hofer, competition etc) are benefitted
about what strategies will be chosen (Debrect and Levas, 2014: 66). In
addition, effective and continuous flow of information is provided between
levels to put the strategies into practice (Hill and Jones, 1989: 5, 21).

Organizations consider strategic perspective and tendency for a cur-
rent and sustainable achievement. For a successful strategic perspecti-
ve and tendency in an organization following three questions have to be
answered inclusively and effectively (Byars, 1987: 26):

i.  Where are we now?
ii. Where do we want to be? (Objectives)
iii. How can we reach where we want? (Strategy)

In terms of management science and practice, studies towards strate-
gic management process gathered speed pregnantly following the World
War II. In table 1, people who made basis contribution and their studies
take place (Ansoff et,al 1976; Humphre, 2005; Chandler, 1962; Mintzberg



Yonetim ve Organizasyonda {leri Arastirmalar - Aralik 2024 - 89

and Waters, 1985; Hill and Jones, 1989: 5; Miller and Dess, 1996; Miles
et,al 1978):

Table 1. Pioneers and Their Contributions
Researchers/Practisants Year Studies
Product Market Matrix,

1957 . .
Ansof, H.I. Usnnf the name of Strategic Manage-
1962 |MeNt
Strategic Decision Levels
1949, |Institutionalisation process,
Selznick, P. 1957,
1969 Talcot AGILE approach
Humphry, A. 1960’s |SWOT Analysis
Portfolio analysis,
Henderson, B. 1968
BCG matrix
Structure and strategy approach
Chandler, A. 1962 Strategy definition: “Strategy is decision

of long- term basis objectives and source
allocation for this” (Chandler).

Strategic Typology Model, Organizational
Culture Approach

Five basis factors determine Porter com-
petition

Miles, R.E. and Snow, C.C. [1978

1979
Porter, M.

1985 Value chain Approach

Approaches towards determining and
Mintzberg, H. 1985 practising strategy, Supposed and reali-
sed strategy

Waterman, R.H. and Pe-

ters, T. 1980’s | McKinsey 7-S approach

Strategic management can be defined as the management type that
includes all other management styles and approaches, within this frame it
provides to meet external environment conditions holistically and uncerta-
inties presciently (Bateman and Zeithaml, 1990: 185; Snyman and Kruger,
2004: 8). In strategic management process, strategic plan (strategic analy-
ses and strategies), practice and control of strategies, feedback and upda-
ting are carried out including external environment flexibly, dynamically
and proactively (Grant and Jordan, 2014: 13; Athapaththu, 2016: 124-125;
Sammut-Bonnici, 2015: 2). Within this frame, strategic management can
provide to go away with low or no damage and take the opportunities in
external environment as much as possible (Chaneta, 2015: 18).
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It is possible to set forth institution philosophy based strategic mana-
gement process and base elements somehow within the scope of a profit or
non-profit-oriented organization. In figurel a typical management process
and elements take place. In figurel within the frame of institution phi-
losophy (mission, vision, values, principles) and other dimensions (cul-
ture, climate, policies, quality standards etc.); strategic plan, practice of
the strategies determined in the plan, strategic control of conditions and
objectives achieved within the scope of strategic application results take
place. During entire process, the process has been practiced dynamically
with feedback (Figurel).

Institution Philosophy

-Mission (Mission: What is my reason for being?)

-Vision (Very long lasting compelling main objective)

-Values (Acceptances direct behaviours)

-Principles (Rules to be obeyed for an ideal strategic management process)

*Other (Culture, climate, policies, quality system etc.)

1 v v
Practising Strategies Strategic Control
Process

Strategic Plan

-Internal and external
analyses (SWOT, PEST,
risk, stakeholder,
financial, value chain
etc.)

-Updating, determining,
choose of the strategies
etc.

-Determining
performance indicators
of strategic objectives,
targets,
qualitative/quantitative
within this frame

-Revise (for strategy, objective, target etc)
and tactics

-Association, take over, collaborative
Renture, dealer, branch
representation, franchising, benchmarking,
outsourcing, etc.

-Relation and Communication of internal and
external stakeholder

-Orientation (Strategic HRM, leadership,
motivation, participation, time management,
communication management, team
management, stress management,
confliction management, job satisfaction,
commitment, identification, justice etc.)

office, |

-Effectiveness (Access
level to performance
indicators : Financial,
within the customer
frame, for activity
processes, within the
framework of human
resources etc.)

-Updates (revise,
remediation, remove
etc.)

T

Feedback

Figure 1. Fundamentals of Strategic Management Process

(Reference: Adapted from Ozmutaf, 2019)

Otherwise, paying attention to elements of governance in strategic
management of NGOs will be significant in terms of achievement. Among
main qualities of governance, adopting participatory democracy, trans-
parency, clearness, simplicity, reliability, love, respect and volunteering,
international association, stakeholdership, accountability and continuous
interaction are leader factors (Yildirim, 2004: 193-198).
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Nowadays, strategic management becomes to take place in the cent-
re of management independently. The strategies in both competitive and
uncompetitive (like blue ocean strategy etc) environments also have conti-
nuous improvement and evolution according to conditions with proactive
processes and approaches in terms of surviving, increasing success, crea-
ting value chain.

3. VOLUNTEERING IN NGO

The factor that takes place in the baseline of volunteering management
is volunteering philosophy and volunteer on the basis of individual. Volun-
teering philosophy in NGOs can be identified as a philosophy that extends
to back of the beyond of a living-beings. Within this frame NGO means
volunteering. Volunteer can be described as the people who act in activities
or support NGOs (administrator, professional employee, member or donor
etc), channel their own potential (knowledge, time, ability, experience, ef-
fort, finance, dues, public relief, equipment, technology, instrument etc) in
NGO somehow (Yaman, 2005: 43; Giider, 2006: 4).

Volunteering is not an amateurishness. Therefore, NGOs need creative
and talented individuals who will help for effecting categories in society
within the frame of aims and objectives. So, existence of individuals for
volunteering activities will affect the performance of NGO directly (Ben-
net, 2021: 572).

NGOs reveal their policies as alternative for the stakeholders’ policies
supportively on condition that they should be legal on the axis of voluntee-
ring philosophy. Within this frame, they perform studies like defending ci-
tizens’ rights, changing social norms and behaviours humanistically. When
needed, they provide benefit to people in need and people have expectation
of service (Henry and Ramesh, 2000: 101). While practising these activi-
ties, independence, objectivity and focusing on human can be defined as
important (Korten, 1987: 146).

Volunteering activities in NGOs have been performed successfully
within the scope of volunteering management with extremely modest/scar-
ce resources (Drucker, 1995: 210). Therefore, in developed countries as
government focus on main subjects (defending, justice, democracy, susta-
inability, prosperity, education, health, substructure, etc), also support vo-
lunteering activities of NGOs in social works. According to the statistics,
most of the citizens in the USA spare at least three hours a week although
they work in second jobs (Drucker, 1990: 13).

Volunteering turned into today’s form in historical perspective growing
on belief-related elements. Even though it is an obligatory to join in NGO
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formed legally (society, foundation, union, chamber of commerce, cham-
ber of craft and related trades, cooperative, amateur sport club, federation,
confederation etc), all the activities are in tendency of volunteering due to
its philosophy. Even a commercial activity can be used for NGOs’ volun-
teering activities.

Individuals who are related to or take place in NGOs, join their acti-
vities by two main reasons. These are as follows (Yanay and Yanay, 2008:

66):

1i.

General reasons: Moral and material support for people in need,
problem solving, providing justice, face to face meetings, perspe-
ctive on life etc.

Specific reasons: Socialization, friendship, feeling positive,
showing potential (knowledge, ability, talent, experience etc).

Some of major features which are expected volunteers to have can be
defined as:

1.

ii.

iii.

Volunteering Philosophy: It can be defined as internalization of
volunteering philosophy, commitment and adopting, ability of sa-
ying “we” instead of “me” by both salaried and voluntary indivi-
duals (member, sympathiser, donor etc)

Perception awareness: Having the perception awareness about ri-
ghts and responsibilities within the frame of volunteering activi-
ties in connection to NGO. Free will and participation/secession,
freedom of expression, equality, respect, confidence, support, sa-
fety, education, activity, adopting mission, duty and responsibili-
ties, performance, feedback and reward etc. Besides, having in-
dividual background and being thoughtless legally (Volunteering
Victoria, 2019; Porcaro et.al, 2012).

Managerial competence: To be an administrator, an individual
has to be sufficient on the subjects like management information
with in the strategic frame, adopting organizational culture, caring
about innovativeness, using sources (time, budget, effort etc) ef-
fectively, having participatory culture, caring about performance
assessment and feedback, besides, focusing on motivation and
award, quality, image and dignity, team management, communi-
cation management and empathy, stress and confliction manage-
ment. Improving oneself and following up-to-date conditions ju-
ridically and in terms of legislation. Caring about feedback (from
managers, employees, pure member/volunteer etc). Organising
Project teams and within this frame supporting the activities de-
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votedly (Jaskyte, 2004; O’neill, 2005; Dhebar and Stokes, 2008;
Hoye, 2004; Hager and Brudney, 2004).

iv. Individual competence: Among the general features for both sala-
ried employees and pure members/pure voluntaries pleasure about
volunteering and job satisfaction, having positive feelings, human
focus, self-confidence and sense of autonomy, having positive hu-
man relations, effective communication and empathy, high moti-
vation, taking responsibility, creativeness and the work of resear-
cher, being open to innovations, adaptative flexibility, justice and
reliability, being self-denying, selflessness, love and tolerance can
be defined. Besides, they can also display some behaviours like
forming a pressure group and being conflictive (VDA, 2001: 2,
25; Empowering America’s Grassrots, 2005: 2-4; Giider, 2006:
11; Lorente-Ayala et.al, 2019).

v. Competence towards activities: Taking part in education and pro-
jects, accordingly, having competence about the job definition and
specifications they take part as voluntary (Glider, 2005: 59-60,
150; Abushadi et.al, 2012:18,19).

4. VOLUNTEERING MANAGEMENT IN NGOs

It is very important for success and future of volunteering to discuss it
around a managerial frame on the scientific and rational basis. For an NGO
the manners like importance of voluntary individuals, necessity of quality
and quantity of future members, supplying, developing, increasing and the
number of members, keeping them in NGO, taking part in activities with a
high performance are about volunteering management (Cruikshank, 1999:
147).

A typical volunteering management process can be revealed in the
context of some main functions of human resources management (Ameri-
can Red Cross, 2006: 11; 14-16; NAFSA, 2002: 5-14, Empowering Ame-
rica’s Grassrots, 2005: 1-1):

i.  Volunteering planning is determining the today and future volun-
teers with required quantity and qualifications

ii. For volunteer acquisition, job description and specifications are
defined by job analyses, according to this to obtain required vo-
lunteers internal and external resources can be used. Within the
frame of volunteering job analysis; name and abstract of the vo-
lunteering activity, objectives and targets, achievement provided
by activity (in terms of volunteer, target group, NGO etc), quali-
fications a volunteer has to have (knowledge, ability, experience,
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ii.

1v.

vi.

talent, education, creativity, motivation, job satisfaction, perfor-
mance, ability for empathy etc), suitability of volunteer (in terms
of legality, behavioural, physical, mental etc), materials that will
be used in specific volunteering activity (tools, equipment, tech-
nology etc) are determined in details.

Providing education; orientation training is provided for new can-
didates. To bring the information, ability, talent, experience and
behaviour proper for each activity context, volunteering education
is practised towards available volunteers and candidates. Should
the case occur, external experts may be applied for help.

Dynamic process has been started in management/directing. Re-
lated directing processes are actualized within the scope of ma-
nagers’ and higher ups’ leadership. From now on volunteers take
part in both internal and external activities personally (projects,
target group, advertising, creating press group).

Assessment / evaluation evaluates volunteer performance perso-
nally in volunteering management as at the end of each manageri-
al process and volunteering process is also evaluated (supervised),
necessary arrangements and updating exercises are performed,
preparations are made for new routine and non-routine processes.

Continuous feedback is actualised through the volunteering mana-
gement process

T — TS ] [TommmE ]| SECETE s

- == - = == -

Figure 2. Volunteering Management Process

High level of participation and providing it by the management take
place in the centre for contribution of participant individuals to activities,
success and sustainability of the process. For a high level of participation,
existence and complying with four main principles is compulsory. These
are, providing volunteers to participate all kind of activities with a high
motivation actively, to realise that volunteering cannot be by force abso-
lutely and absolutely, there is no funds for the participants’ directing their
own potentials (time, knowledge, ability, talent, experience, proficiency,
willingness, performance etc) to processes and how priceless they are,
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volunteering should only focus on Collective efficacy (Safrit and Merill,
2000: 154).

5. STRATEGIC VOLUNTEERING MANAGEMENT in NGOs

NGOs, using volunteering philosophy, within the frame of their mis-
sion, fill in great gaps in public arena and legal framework for identifying
and solving the problems with modest sources (Drucker, 1995: 210). Fil-
ling the gaps as much as NGOs can arise from the unsatisfied needs or dis-
service. Supplying needs by NGO activities is considerably guarantee of a
qualified social life (Schwedler, 1997: 5). Expressing this process within
the context of management will be remarked as volunteering management.

It is necessary to channel volunteering management in practice in a
sensitive frame and strategic perspective with main approaches of mana-
gement science in terms of short, medium, long and by a long sight susta-
inability (Gtider, 2006: 7). Therefore, phases and practices of volunteering
management have been patterned as strategic volunteering management
(SVM). As in strategic human resources management (HRM) SVM will be
able to focus on whole HR and HRM in NGOs to be perceived strategically
in an organization (NGO, business, public institution and organizations
etc)

By a strategic holistic view, it is possible to form the substructure of
strategic volunteering in NGOs. Within this frame, as long as acting in
the context of volunteering philosophy, in figure3 interrelated internal and
external dynamism dimensions have been worked out. It is considered ap-
propriate that strategic management can be remarked as adapting internal
environment to external environment within the scope of changes and con-
versions in external environment. However, harmonisation in here will be
able to successful on condition that strategic frame of NGO should percei-
ve volunteering as strategic and become a part of it and creating a synergic
effect (Figure3).
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Using Volunteering Philosophy as Base |
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Figure 3. Substructure of Volunteering Management

According to Figure3, for making volunteering management strate-
gic in an NGO, revealing approach policies will be suggested focusing on
some basis points. These points are as follows:

L

ii.

iii.

1v.

Harmonisation policy: To provide harmonisation and integration
of activities and practices revealed during general strategic mana-
gement and volunteering management process (Figure2) of NGO
as much as possible.

Internal dynamic policy: To provide the first article, it is impor-
tant to pay attention to proper proficiency and leadership qualities
of leaders, and also care about salaried personnel or others (pure
volunteer staff/ member/ supporter etc) to have well knowledge,
ability, talent, experience, behaviour, creativity, job satisfaction,
commitment, productivity and performance.

External dynamic policy: As it is remarked in figure3, developing
internal stakeholders/ parties (administrator, salaried and other
volunteers, donors etc) addressed in the second item in terms of
knowledge, ability, talent, experience, behaviour and proficiency
within the scope of human capital to satisfy changes and conver-
sions.

Leadership policy: supporting the necessities in the first three ar-
ticles with volunteer consolidation giving initiative and organiza-
tional development within the scope of competitive advantage and
differentiation strategies under the leadership of the senior ma-
nagement of NGO. Providing determination of effective-detailed
actional procedures in this frame.
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Based upon the explanations revealed so far, holistic objectified SVM
model will be revealed as in Figure4. Therefore, at the top of the model
institutional philosophy of NGO take place.

The discourse of mission that remarks mission of NGO, as a declara-
tion is a verbal expression, consists of 1 or 2 sentences and explains what
is expected to be achieved by NGO (Kunda,1992: 98). It can be said that
NGOs are exist for their missions. Moreover, it is remarked that as long
as an organization maintain vitality, mission will exist (Miller and Dess,
1996: 9-10). Vision of NGO can be remarked as encouraging, motivating,
inspirational, contributing for shaping future and imagination for future
oriented actions in volunteering activities, on the other hand inclusive,
compelling necessity of sharing easily with communication (Tankovic,
2013: 332; Ilesanmi, 2011: 18).

Institutional culture of NGO take place as a framework factor in the
model (Figure 4). Institutional culture is formed and shaped by founders
on the basis of volunteering in NGOs. Although NGOs seem to have si-
milar features from an external perspective, mostly they differ from each
other in terms of approach, scale, ideology etc especially institutional cul-
ture (Lewis, 2003: 214). Within this scope, in an NGO there may be three
main culture dimensions like social, financial and ideologic (O’Dwyer and
Unerman, 2008: 142). This can reveal the main difference from others for-
ming corporate identity of that NGO. Corporate identity and activities of
the NGO will be able to play a significant role for its recognition, prestige
and image.

Volunteering based approachable policies of NGO can be indicated
as rules that have the characteristic of a guide for making decisions towar-
ds practice. Thus, in the model, volunteering based approachable policies
take place as directive in all processes / dimensions after institutional phi-
losophy. General strategic management process of NGO is naturally based
on volunteering philosophy. In other words, NGOs cannot act like a pro-
fit-oriented organization or other organisations. For example, in voluntee-
ring philosophy and basis of NGOs, participating activities with free will
and wishfully, stability, confidence, effort and defence have importance
for accomplishing the objectives and attaining the goals, while money is
necessary, it cannot be accepted as equivalent of these. It is accepted that if
an activity is thought to be valuable, it is worth even without money (Ellis,
2002). However, it is another dimension that sustainability of activities in
NGOs in terms of income and expense and financial condition have impor-
tance to explain performance of NGO (Mook et.al, 2005: 413).

Volunteering based strategies can be defined as ways followed by
NGOs to accomplish their objectives, to make decisions and being direc-
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ted for resources utilization. NGOs can decide various strategies as a result
of strategic analyses (internal and external environment, SWOT, risk, sta-
keholder, financial, value chain etc) performed according to their instituti-
on philosophy and culture (Ozmutaf 2019).

Some strategies like organising training programs, creating a press
group, performing remarkable activities by society, carrying out effective
projects which support needs of target groups, revealing supportive activi-
ties in the fields of science, art, culture, economy, commerce etc. focusing
on general or specific parts of society, performing works or studies about
gaining vocational rights and contributing development, organising cam-
paigns (petition, events, fairs, exhibitions, special days etc.) can be listed
as examples.

Otherwise, considering from a broad perspective, following funda-
mental strategies are suggested to exist with a volunteering-based approa-
ch in an NGO (Lewis, 2001: 3):

i. Providing new and developed services according to needs in seg-
ments of society,

ii. As individual, team and groups, attempting and guidance for soci-
al, economic and politic processes actually,

iii. Forming partnerships among stakeholders to create a synergetic
effect

Responses of NGO strategies achieved corporally at the end of deter-
mined processes (3 months, 6 months, 1 year, 2 years, 3 years, 4 years etc.)
as quantity and percentage can be remarked as materialized performance
indicators (Ozmutaf, 2019: 66). For example, during volunteering-based
strategic control process; quality and quantity of volunteer joined or quit-
ted the NGO, financial facilities, determined and practiced service quality
towards projects, number and effectiveness rates of emergent situation, fin-
dings obtained by surveys towards target group or volunteer satisfaction
levels, numbers of branch offices, numbers of partnerships can be marked
to provide making decision perceptibly.

In the model general strategic management process of NGO is presen-
ted as planning, practising and control. On the other hand, harmonization
of volunteering management also appears in the model. The process in
which volunteering plan is harmonized is the volunteering-based strategic
plan. Within this framework, the junction is volunteer perspective and vo-
lunteering activities (Khaledi et.al, 2022: 679).

Gaining volunteer, managing/directing volunteering and provide
training have been harmonized with general volunteering-based practice
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process of the NGO. Naturally, feedback also take place in all processes
(Figure4)

Volunteering- based Institution Philosophy and Organizational Culture in NGOs
(Mission, vision, values and principals of NGO)

Volunteering- based Approach Policies of NGO
(Harmonization, internal dynamism, external dynamism, leadership policies)

Volunteering- based Volunteering- based Strategic Volunteering- based
Strategic Plan of NGO Application Process Strategic Control
-performing volunteering- Process
based strategic analyses -Performing activities in the direction of
-Determining the strategic volunteering-based strategic objectives _Effectiveness:
targets within the scope of and targets Determining achievement
volunteering-based  strategic — level to volunteering-
objectives and strategic aims - Volunteering-based Integration of based (with scope of
and  within this framework internal and external stakeholder quality and  quantity)
W ° relations performance indicators
specifying volunteering -Practising essential
performance indicators of( < regulations and updates
NGO
¥ T T T :
T
T Assessment/Evaluation
Volunteering Planning Gaining Managing Providin Volunteering Process
—» Voluntee /Directing g TP and Volunteers’
r Volunteering || Training Performance
s
Feedback

Figured4. Holistic Objectified SVM Model

Within the framework of volunteering philosophy of NGOs, a stra-
tegic perspective can be revealed in a participative structure. Therefore,
participation and supports of internal and external stakeholders have im-
portance about success of strategic management processes (Rehnborg et.al,
2009: 3, 9).

6. CONCLUSION AND EVALUATION

Today’s organizations whether seek profit or not can observe own si-
tuations determining performances with various forms and methods within
the scope of the results of all types of activities. Management perspective,
strategic perspective and management style for organizations can also be
remarked as strategic management. Strategic management is rational, inc-
lusive, flexible and ensures harmonization to external changes, open for
improvement, creative, provides institutionalization, innovative, long-li-
ved, collimator, locates future, gives confidence, supports internal and
external enterprise etc. It could be marked in short that it is an essential
management style in today’s perspective.

While specifying institution philosophy and policies with voluntee-
ring philosophy of NGOs, following a tendency within the frame of stra-
tegic management processes and practices is significant for carrying per-
formances into expected level. Even though NGOs use not obligation but
volunteering and freewill as base, they cannot stay out of organizational
managerial activities and legal dimension due to their legal entity. There-
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fore, even in this scope address of success can be determined as strategic
management.

On the other hand, volunteering philosophy is the departure point for
all of administrators, salaried employees, pure volunteer member and do-
nor or sympathiser of NGOs. Then, on one hand to attract these people
to NGO, to provide persistency, to determine the qualities and quantities
within the frame of taking responsibilities, on the other hand within the
framework of targets rewarding the individuals for determined activities,
carry them into pleasure and satisfaction level and besides, realization of
target group satisfaction address volunteering management.
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IS YASAMINDA SESSIiZ ISTIFA

Funda OZTURK!
Hiiseyin CICEK?

1. GIRiS

Giiniimiizde orgiitlerin rekabet piyasasi icerisinde kendisine yer edi-
nerek basar1 saglayabilmesi i¢in kilit 6neme sahip olan unsurlarin basinda
insan kaynag1 gelmektedir. Dolayistyla bugiin drgiitlerdeki ¢alisanlarin yo-
neticiler tarafindan desteklenmesi ve motive edilmesi oldukca degerlidir.
Bu sebeple orgiitlerin rekabet giiclerini ellerinde tutabilmeleri, basarilar
bir sekilde biiylime saglayabilmeleri ve piyasa icerisinde uzun vadeli dmiir
siirebilmeleri adina yoneticilerin c¢alisanlarla saglikli is iligkileri kurmasi
gerekmektedir. Ancak bu saglikli iletisim, orgiitiin amaglar1 dogrultusun-
da is tanimlarinin dogru bir sekilde ifade edilmesiyle birlikte ¢alisanin is
yerindeki performansinda artis gozlemlenebilmesi ile miimkiin olacaktir
ve bu verimlilik artiglar1 beraberinde Orgiitiin basarisini getirebilecektir.
Aksi takdirde ise, desteklenmeyen, asir1 is yiikii altinda ¢aligmaya maruz
birakilan ve gorev tamimlarinda netlik olmayan calisanlarin sessiz istifa
davranis1 géstermesi, is yerinde iiretkenlik karsit1 is davraniglari sergileme
egiliminde bulunmasi kaginilmaz olacaktir.

Ozellikle, pandemi dénemiyle birlikte, calisanlarin gerek isleri gerekse
0zel hayatlariyla ilgili mevcut hislerinde gesitli degisiklikler hissedilmeye
baglanmis ve bu durum bireylerin yoneticileri ile calisma kosullarina karsi
ciddi memnuniyet eksiklikleri yagsamasini beraberinde getirmistir. Bunla-
rin yani sira, orgiitlerde yogun c¢alisma temposu ve fazla ig yiikii ile birey-
lerin yasamlarini sadece is etrafinda sekillendirmesi beklentisine yonelik
olarak bireylerin sessiz istifa davranigi gosterme egiliminin kosusturma
kiiltiirtine kars1 bir tepki olarak dogdugu séylenebilmektedir. Oysa orgilitiin
basarisi i¢in ¢aliganin verimliligi, isinden memnuniyeti 6nem arz etmekte
ve bu yiizden yoneticiler iyi ¢alisma kosullarin1 bireylere sunmada, ku-
rumda performans artiglarina ve uzun vadeli hedeflere ulasmada yapitasi
olarak gdsterilebilmektedir.

1 Doktora Ogrencisi, Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Ts-
letme, Fundaozturk1095@gmail.com, ORCID: 0000-0003-4347-8250.

2 Prof. Dr., Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Is-
letme, heicek@mehmetakif.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8284-7955.
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Bu bilgiler 1s5181nda bu boliimde, 6zellikle sessiz istifa kavramina de-
tayl sekilde odaklanilmis, is yasaminda bu kavramin orgiite etkilerinin
neler oldugu ve alinabilecek dnlemlerin neler olabilecegi ortaya konmus-
tur. Ayrica sessiz istifa kavraminin nedenlerine, sonuglarina, iligkili oldugu
diisliniilen kavramlara (is tatmini, tiikenmislik, is yasam dengesi, yoneti-
ci) ve onlenmesi adina ne gibi tutumlar gelistirilmesi gerektigi agiklanmis
ve sonrasinda sonug kismiyla boliim degerlendirilmesi yapilarak konunun
O6neminin ne oldugu iizerinde durulmustur.

2. SESSIZ iSTiFA KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE
TANIMI

Yakin ge¢miste yasanan Covid-19 salgin siireci sonrasindan oldukca
yiiksek diizeyde is birakmalarin meydana gelmesiyle gerceklesen “biiyiik
istifa”, giiglii isgéren ihtiyacinin en st seviyeye ¢iktigr 2021 baharindan
baglayarak Amerika Birlesik Devletinde galisanlarin iglerinden istifa etme
oranlarmin artigin1 ifade etmektedir (Fontinelle, 2022). Pandemi siireci,
bireylerin igleri ve 6zel yasantilan ile ilgili pek ¢ok hislerinde temelden
bir degisikligin meydana gelmesini saglamistir. Ozellikle is hayatinda
calisma sartlari, licret ve yoneticiye karsi duyulan memnuniyet eksikligi
gibi varligini1 koruyan sorunlarin daha siddetli olarak giin yiiziine ¢ikmasi-
na katkida bulunmustur (Formica ve Sfodera, 2022: 905). Daha sonra 2022
yilina gelindiginde, yasanan biiyiik istifanin daha ileri ve akilli bir seviyesi
olarak goriilen “sessiz istifa” kavraminin giindemde popiiler hale geldigi
goriilmiistiir. Sessiz istifa kavrami, kisinin igini terk etmesi durumu yerine
kendisine 6denmekte olan iicret neticesinde asgari diizeyde rollerini yerine
getirmesi olarak tanimlanmaktadir (Kolev, 2022).

Sessiz istifa tutumunun arkasinda yatan diigiincelerin, ¢ok fazla i yap-
manin abartildig1, calisanlar i¢in is yiikii artisinin sagliksiz oldugu ve igin
bireylerin hayatinda her sey olmadig: etrafinda sekillendigi belirtilmek-
tedir (Telford, 2022). Ayrica pandemi siirecinde ortaya ¢ikan kosusturma
kiiltiirtine ¢alisanlarin sessiz istifa tutumu ile bir tepki gostermeye caligtig
sOylenebilmektedir (Hamouche, 2023: 8). Buradan hareketle sessiz isti-
fa tutumu igerisinde olan ¢alisanlarin, yerine getirmek zorunda olduklar
gorevleri asgari diizeyde gerceklestirmek icin ¢aba vereceklerini, fazla is
yiikii altina girme konusunda istekli davranmayacaklarini ve normal saa-
tinden daha erken is yerine gelme gibi bir adanmiglik sergileme igerisine
girmeyeceklerini soyleyebilmek miimkiindiir.

Sessiz istifa kavrami esas olarak Hohn (1982) ile birlikte kullanilmis-
tir. Hohn’e gore sessiz istifa, bireylerin Orgiit icerisinde yerine getirmesi
gereken rolleri bilerek reddetmesi ve adanmisliklarindan bilingli sekilde
uzaklasma tutumu sergilemesidir. Boyle bir ¢alisan kurumda kalmaya



Yonetim ve Organizasyonda {leri Aragtirmalar - Arahk 2024 - 107

devam etmekte ancak kurumuna karsi herhangi bir adanmiglik duygusu
barimdirmamaktadir. Ayrica bu bireyler kurumlarin prosediir ve politi-
kalarina kars1 bir ilgi duymamakta ve isinde bilingli olarak pasif bir tavir
sergilemektedir (Hohn, 1983: 17). Bir diger ifadeye gore sessiz istifa, ¢ali-
sanin isinden ayrilmay1 segmesi yerine mevcut rollerine karsi kurum igince
belirli bir sinir ¢gizmesi seklinde ifade edilmektedir (Rosse ve Hullin, 1985).
Echterhoff ve arkadaglar1 (1997: 34) ise kavram, bireylerin kurumda bi-
lingli bir sekilde inisiyatif kullanmamasi, gorevleri i¢in gaba gostermemesi
ve igsel olarak kurum ya da rollerine uzaklagma tutumu gostermesi sek-
linde tanimlamaktadir. Ozetle sessiz istifa davranis: sergilemenin bir isten
ayrilma anlamia gelmedigi, yalnizca 6rgiit i¢erisinde daha az sorumluluk
alarak gorevleri yerine getirme ve en az seviyede performans sergileyerek
isi tamamlama egiliminde olmayi ifade ettigi soylenebilmektedir (Y1ildiz
ve Menekse, 2022).

Sessiz istifa tutumu orgiitler ve kisiler agisindan farkl sekillerde yo-
rumlanabilmektedir. Kimileri i¢in olumlu (rolleri disinda fazla gorev tist-
lenmemek) kimileri i¢in ise olumsuz (mevcut isinde daha iyi bir noktaya
kendini tagiyamamak) bir anlami oldugu ifade edilebilmektedir. Fakat cogu
kisi i¢in isten ayrilma anlamina gelmedigi noktasinda mutabik kalinmigtir
(Tong, 2022). Bunlar baglaminda sessiz istifa davranisi gosteren bir ¢a-
lisanin basarili ya da basarisiz seklinde tam olarak nitelendirilebilmesinin
miimkiin olmayabilecegi sdylenebilir. Ciinkii kisi bu davranisi sergilerken
kurumundan ayrilmaz ve asgari diizeyde de olsa {iistline diisen, kendisine
yiiklenen rolleri yerine getirmek i¢in ¢aba gosterir. Nitekim boyle bir ca-
lisan kurum igerisinde ydneticisi tarafindan ancak performansinin diisiik
olmas1 yoniiyle elestirilebilir.

Alanyazinda ayrica sessiz istifanin agiklanmasinda vekalet kuramina
deginildigi goriilmektedir (Fisch, 2003). Vekalet Kurami, vekil ve asil ara-
sindaki bir s6zlesmeyi ifade etmektedir. Vekil diye bahsedilen kisi sdzles-
me dogrultusunda asilin vermis oldugu gorevi yerine getirmekte ve bunun
karsilig1 olarak bir iicret almaktadir (Kogel, 2014). Ozet olarak bahsedilen
kuram, vekil ile asil arasinda gergeklesen psikolojik s6zlesmenin ihlali ve
bu ihlal sonucunda meydana gelen sorunlarin ¢dziimiine dair ne yapilabi-
leceginin {izerine diisiiniilmesi seklinde ifade edilmektedir (Fisch, 2023).
Bir diger dayandirildigi kuramin ¢aba 6dil dengesizligi oldugu belirtil-
mektedir. Bu kurama gore, ¢aba ve ddiiller is yagsaminin bir belirleyicisidir.
Kuram, orgiit icerisinde yiiksek diizeydeki performansin asgari diizeyde
bir ddiillendirmeyle karsilik bulmasini ve bunun sonucunda orgiitte perfor-
mans disikligl, stres gibi durumlarin meydana gelmesini ifade etmekte-
dir (Siegrist, 1996). Bu kuramla birlikte orgiit ve ¢alisan iligkisinden dogan
psikolojik sézlesme ihlali, ¢aliganin kurumdaki ¢abalarinin karsiliksiz kal-
mast gibi bir sorunu meydana getirmektedir. Bu karsiliksizligin ¢alisanin
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orgiit igerisinde tiikenmislik ve sessiz istifa tutumu sergileme egilimi gos-
termesine sebep olacagi belirtilmektedir (Lohnert, 1990).

Ayrica sosyal miibadele ve kendini tayin etme kuramina dayandiril-
maktadir. Sosyal miibadele kuramina gore sessiz istifanin, bireysel sergile-
nen davranislara, orgiit icerisindeki beklentilere ve karsiliklilik temellerine
dayandirilarak agiklanabilecegi ifade edilmektedir (Kahn, 1990). Kendini
tayin etme kuramina gore ise ¢alisanlarin sessizce islerini terk etme egilim-
lerinin sebeplerinin arastirilmasinda yol gdsterici bir rol {istlendigi belirtil-
mektedir. Bu kuramla birlikte bireylerin temel ruhsal ihtiyaglarinin tatmin
edilmesinin iyilik halleri ve performanslar1 {izerinde pozitif katkilarinin
olacag diisiiniilmektedir (Deci vd., 2012). Bahsedilenler baglaminda ku-
rum iginde sessiz istifa tutumunu sergileyen ¢alisanin farkina varilmasinin
ve bu davranisin ortaya ¢ikmasina etki eden faktdrlerin iyi anlasilmasinin
orgiitiin gelecegi agisindan 6nemli oldugu sdylenebilir. Zira bu faktorlerin
tespitiyle, yoneticiler kurumda caligsanlarinin is performanslarinin artisina
katki saglamak daha dogru adimlar atabilir.

3. SESSIiZ iSTiFA NEDENLERi

Glinlimiizde hem yogun rekabet kosullart hem de hizla gelismekte olan
teknoloji ve beraberinde getirdigi degismekte olan is yasami dinamikleri
dolayistyla bireyler calisma hayatinda yogun tempodan kolaylikla olum-
suz bir sekilde etkilenmektedir. Yalnizca yogun calisma kosullar1 degil
ayn1 zamanda orglitlerin uygulamakta olduklar1 is modellerinin getirmekte
oldugu zorluklar da kisilerin hem is yasamlarin1 hem de 6zel hayatlarini
zorlastirmaktadir. Ozellikle is yasaminda meydana gelen dezavantajli du-
rumlar ve zorluklar, is ile 6zel yasam arasindaki dengenin kurulmasini zor-
lastirmaktadir (Ersan vd., 2013). Ayrica yogun ¢alisma temposunun yani
sira Orgiitte insan hayatiin tehlikeye atabilecek durumlarin (uzun mesai
saatleri sonrasi ¢aliganlarin ciddi rahatsizliklar gecirmesi gibi) s6z konusu
olmasi1 da calisanlar {izerinde negatif etkilerin meydana gelmesinde etki-
li olmaktadir (Selvi, 2019: 32). Buradan hareketle giiniimiiz kosullarinda
is yerindeki calisma saatindeki esnekliklerinin (fazla mesailerin varligi),
uzaktan c¢aligma saatlerinin benimsenmesinin, orgiitte lizerine diisenden
daha fazla is yiikii olusunun, alinan mevcut {icretin diisiikliigiiniin ve orgiit
icerisinde yonetici ile ¢alisanlar tarafindan negatif etkiye sebep olan tu-
tumlarin varliginin ¢alisanlarin sessiz istifa davranisi sergilemesine neden
olabilecegi diisiiniilebilir.

Orgiitte bir ¢alisan i¢in en nemli motivasyon ve ddiil kaynag ise iic-
rettir. Calisan da kurum igerisinde yalnizca maddi bir unsuru ifade etme-
mekte, ayn1 zamanda is yerine yapmis oldugu pozitif katkilarla ve orgiitiin
performansi ile piyasadaki mevcut konumunu belirlemesi tizerindeki etkisi
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anlamimda kurumda 6nemli bir yere sahiptir. Ucrette ¢alisanlarin tiim bu
olumlu katkilar1 ve bireysel yeteneklerini orgiitiin basarisi i¢in kullanmasi
neticesinde almig oldugu somut bir gosterge olarak tanimlanabilmektedir
(Sonmez, 2014: 2). Nitekim bir personelin icerisinde yer aldig1 orgiite gir-
mesinde ve rollerini yerine getirmesinde iicretin dnemli bir faktdr oldugu-
nu soyleyebilmek miimkiindiir. Zira ¢aligsanin verimli ve etkili bir sekilde
caligmasinin, orgiitiine kars1 adanmislhik gelistirmesinin, yeteneklerini ku-
rumuna Ust diizeyde katki vermek i¢in kullanmasinin ve drgiitiiniin rekabet
kosullarinda basarisini dnemsemesinin arkasinda yatan en 6nemli etken-
lerden birinin adil bir ticret sisteminin varligi oldugu ifade edilebilir.

Brinkmann ve Stapf (2005) ise sessiz istifa tutumunun orgiit igerisin-
deki yogun ¢alisma kosullarindan ve oOrgiitteki bireylerin rollerine yerine
getirme siirecindeki ¢abalarin bir sonuca ulasmamasina dayali olarak or-
taya ciktigini ifade etmektedir. Ozetle sessiz istifanin bireysel ve orgiitsel
nedenlere bagl olarak ayrilabildigi sdylenebilmektedir. Bireysel olan ne-
denlere kurumda diger calisanlar tarafindan algilanan mobing ve mevcut
oldugu konumda kabul gérme konusunda eksiklik yasanmasi, orgiitsel
olan nedenlereyse, mevcut kariyer olanaklarimin yetersizligi ve kurumdaki
yoneticilerin liderlik vasiflarinin eksikligi 6rnek gosterilebilmektedir (T1-
nar, 1996: 45). Bunlara gore sessiz istifa tutumuna neden olan sebeplerin
caligsanlarda hem fiziksel (yogun ¢alisma temposu sonucu kalp krizi gegi-
rilmesi) hem de ruhsal (tiikenmislik) olarak olumsuz etkilerinin olabilecegi
sOylenebilir.

Orgiitte sessiz istifa davranisi sergileme egiliminde olan calisanlarin
ayrica, mesai saatlerinde kendilerince esneklikler olusturdugu (ise geg
gitme ve isten erken donme gibi), fikir aligverisi yapilan toplantilara asgari
diizeyde katilim sagladig1 ve islerinde fazlaca motivasyon kaybi yasadigi
belirtilebilmektedir (Klotz ve Bolino, 2022). Sessiz istifa tutumu gosteren-
ler ayrica, orgiitiine kars1 bir baglilik hissetmemekte ve orgiitte kendisine
yiiklenen roller disindaki herhangi bir gorevi yerine getirmek icin ¢aba
gostermemektedir. Ek olarak bdyle ¢alisanlar kurumlarinin iizerine diisen
gorevleri yerine getirmedigini diislinmekte ve calisanlarda kigi-orgiit ara-
sindaki mevcut aligverisin haksiz bir sekilde var oldugu hissi olugsmaktadir.
Bu olumsuz diisiinceler de ¢alisanlarda performansi etkileyen is tatminsiz-
liginin olugmasina neden olmaktadir (Wenck, 2013). Nitekim calisanlar
bu dogrultuda potansiyellerini gergeklestirmesi Oniindeki engel olan is tat-
minsizligi neticesinde sessiz istifa davranigi sergileme egilimi gostermek-
tedirler (Brinkmann ve Stapf, 2005).

Caliganlarin 6rgiit igerisinde is tatminsizliklerini ¢esitli davranigsal tep-
kiler ile ortaya cikarabildigi sdylenebilmektedir. Bunlar kagis, sesini yiik-
seltme, baghlik ve kayitsizlik seklinde siralanabilmektedir. Kagis, kisinin
kurumunu terk etmesi ya da mevcut iginden farkli bir is arayisi igerisinde
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olmasidir. Sesini yiikseltme, kurum igerisindeki olumsuzluklarin diizeltil-
mesi adia sorunlar1 yonetici ile konugma yoluna gitmektir. Baglilik, po-
zitif duygularla mevcut sartlarin iyilestirilebilecegine dair umut beslemeyi
ifade eden pasif bir davranis seklidir. Kayitsizlik ise, orgiit icinde diisiik
performansa sahip olma, ise ge¢ kalma ya da devamsizlik gibi davraniglar
sergileme olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda kisilerin Orgiitte sessiz
istifa davranigini yansitma seklinin kayitsizlik oldugu sdylenebilmektedir
(Silah, 2005: 128). Bu dogrultuda orgiitleri tarafindan desteklenmedigini
ve kisitlandigini diisiinen, kendilerini degersiz hisseden, liderleri tarafin-
dan adil bir sekilde yonetildigine dair giiven duymayan, aksine i¢inde siip-
he barindiran ve bireysel yeteneklerine uygun bir pozisyonda ¢aligmayan
kisilerin kurumunda sessiz istifa davranisi sergileyebilecegini ifade edebil-
mek mimkiindiir.

4. SESSIZ iSTiFA SONUCLARI

Caligmanin bu boéliimiinde sessiz istifa kavramimin orgiitsel, bireysel
ve toplumsal sonuglarina yer verilmistir.

4.1.0rgiitsel Sonuglar

Sessiz istifa davranisinin 6rgiitsel nedenlerinin basinda oncelikle 6r-
giitte gorev yapan calisanlarin amaglarinin tam olarak belirli olmamasi,
haksiz davraniglara maruz kalmasi ve bu olumsuzluklarin aksine iyi bir is
hayati ile 6zel hayat dengesini kurma arzusu igerisinde olmalar1 yer almak-
tadir (Valdez ve LimosGalay, 2023: 60). Bunlara ek olarak ise, orgiitlerde
caligsanlarin kendi adlarina yapilan sosyal aktivitelere katilim saglamak is-
tememesi, ekip olarak gergeklestirilecek olan islerin yerine getirilmesinde
aktif rol alinmamasi, is yeri arkadaslar1 ya da yoneticileriyle iletisimlerin-
de kopukluklarin meydana gelmesi gibi durumlarin sessiz istifanin orgiit-
sel sonuglari oldugu ifade edilebilmektedir (Klotz ve Bolino, 2022). Sessiz
istifa tutumunun, orgiitler tarafindan hizl ve kolay sekilde tespit edileme-
mesi kurumda alinacak dnlemlerin 6niinde bir engel olarak goriilmektedir.
Ayrica bu sekilde calisanlarin 6rgiit icerisinde gorevlerini yerine getirirken
etkin ve verimli olamamasi s6z konusu olabilmektedir (Richter, 1999). Ve-
rimli performans gdsteremeyen calisanin da istifa etmese dahi yer aldigi
orgiitten icsel bir sekilde uzaklagmasi ve oradaki rollerine dair caba goster-
memesi gibi durumlar ortaya ¢ikabilmektedir (Echterhoff vd., 1997: 34).

4.2.Bireysel Sonuclar

Orgiitlerde calisanlarin istek ve beklentilerinin karsilanmamasi
sonucunda sessiz istifa davranisindan sdz edilebilmektedir. Is hayatinda
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sessiz istifa tutumuna sahip olan ¢alisanlarin gdorevlerini yerine getirirken
kendilerine yiiklenen roller disinda is yerinde ekstra herhangi bir sey
yapmadiklari, yeteneklerini kullanmak i¢in c¢aba sarf etmedikleri,
yaraticiliklarin1 kuruma katki saglamak icin kullanmadiklar1 ve orgiitlerin
amaglart  dogrultusundaki beklentilerini karsilamaya c¢alismadiklari
goriilmektedir (Ulutiirk, 2022). Bunlar dogrultusunda da c¢alisanlarin
orgiit icerisinde psikolojik olarak kendilerini iyi hissetmemeleri, hayal
kirikligia ugramalar ve islerinden tatmin olmamalar1 gibi durumlarin
ortaya c¢iktig1 soylenebilmektedir (Secer, 2009: 588). Ayrica sessiz
istifa davranigi, bireylerin mevcut igine galigma saatlerini esneterek gec
gelmeleri ya da is yerinden erken ¢ikmalar1 gibi davranislar sergilemesine
neden olabilmektedir. Ote yandan isinden zevk almama ve iste motivasyon
kayb1 yagsama gibi bireysel sonuglari oldugu ifade edilebilmektedir (Klotz
ve Bolino, 2022).

4.2. Toplumsal Sonuclar

Orgiitte gorev yapan yodneticilerin basarili olmak admna kurmus
olduklar1 ulagilmasi zor olan hayallerin ger¢eklestirilmesinde, is yerinde
calisan bireylerin beklenti ve ihtiyaglarinin gérmezden gelinmeye
caligilmast kurumlarda sessiz istifa tutumunun sergilenmesine yol
acabilmektedir (Ozer, 2022). Ilaveten orgiitteki kariyer gelisim imkanla-
rinin yetersiz olmasi, kurumda yoneticiler tarafindan ¢alisanlardan yiik-
sek is-diisiik maas beklentilerinin bulunmasi, orgiitte deger gérme ya da
aidiyet eksikligi hissedilmesi ve bireylerin is yerinde geri bildirim alma
konusunda eksiklik yasamasi gibi sorunlarla karsilagilabilmektedir (Tinar,
1996: 45). Ayrica pandemi sonucunda 6zellikle orgiitlerde ¢alisanlarin i
tanimlarinda degisikligin meydana gelmesinin ve bu is tanimlamalarindaki
netligin ortadan kalkmis olmasinin bireylerin normalden daha fazla ¢alig-
masina sebep oldugu ifade edilmektedir. Bunun sonucunda da ¢alisanlarda
ise kars1 sevk eksigi ortaya ¢ikabilecegi ve ¢alisanlarin gdrevlerini yerine
getirmede motivasyon kaybetmesinin olagan olabilecegi belirtilmektedir
(Wang, 2022: 3). Buradan hareketle orgiitte ¢alisanlar adina tedbirlerin
almmasinin ve saglikli bir sekilde is yasamina katilimlarinin saglanmasi-
nin hem is yerindeki ¢alisanlarin verimliligi hem de 6rgiitiin gelecegi agi-
sindan 6nemli olabilecegi sdylenebilir.

5. SESSIZ ISTIFA ILE ILISKILI OLAN KAVRAMLAR

Caligmanin bu boliimiinde sessiz istifa ile arasinda iligski var oldugu
diisiiniilen kavramlara (is tatmini, tiikenmislik, is yasam dengesi ve yone-
tici) yer verilmistir.
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5.1.Sessiz Istifa ve Is Tatmini liskisi

[s tatmini, calisanlarin mevut is ve caligma ortami arasinda dogan uyum
neticesinde elde ettigi memnuniyet duygusu olarak tanimlanabilmektedir.
Judge ve arkadaglar1 (2000) i tatmini kavramini etkileyen faktorlerin bagi-
na iyi ¢aligma kosullarini, mevcut igin niteligini ve is iligkilerini koymak-
tadir. Bu dogrultuda beklentiler kurami1 baglaminda is tatmini degerlendi-
rildiginde, kuramda ¢alisanlarin iste ortaya koyduklar1 emegin karsiligini
almak i¢in bu faktorlerin yerine getirilmesinin énemli oldugu vurgulan-
maktadir (Vroom, 1964). Zira beklenen davranislar sergilenmediginde 6r-
giit icerisinde hem calisanin memnun olmasi1 miimkiin olmayacak hem de
memnuniyetsizlik beraberinde orgiitiin gelecegi agisindan yikici bir eylem
rolii Gistlenebilecektir (Rusbelt vd., 1988: 614). Bu baglamda orgiitte aksi
bir durum meydana gelerek calisanlarin beklentileri karsilanmadiginda,
isyerindeki bireylerin orgiite kars1 bir uzaklik beslemeye baslayabilecegi,
is tatminsizliklerinin artabilecegi ve bunlarin da beraberinde sessiz istifa
davranigt sergilenmesini getirebilecegi soylenebilir. Nitekim bu tatminsiz-
ligin negatif orgiitsel davranis tutumlarinin sergilenmesiyle birlikte kurum-
larin basarilarinda da bir diisiise neden olabilecegi sdylenebilir.

5.2.Sessiz Istifa ve Tiikenmislik iliskisi

Tiikenmiglik, orgiitte ¢aligan bireylerin ig performanslarini diigiirmek-
te olan ve ¢aliganlar iizerinden gerek ruhsal gerekse bedensel sikintilara
yol acabildigi kavram olarak giindeme gelebilmektedir. Hakanen ve ar-
kadaglart (2006) is yerinde ortaya ¢ikan tiikenmisligin bireylerde isine
karg1 duyarsizlagma ve azalan g¢aligma performansi gibi sonuglart dogura-
bildigini ifade etmektedir. Orgiit igerisindeki siirekli stres hali ve zihinsel
anlamda hissedilen yorgunluk tiikkenmigligi beraberinde getirebilmektedir.
Bu yipranmalar dogrultusunda ¢alisanlarin sessiz istifa davranisi sergileme
egilimi gosterebilecekleri sdylenebilmektedir (Gozli, 2023; 235). Bu
bilgiler 15181nda Orgiitte kendini baski altinda hisseden bireylerin ise
olan bagliliklarinin azalabilecegi, iiretkenlik karsiti olarak is davraniglari
sergileyebilecekleri ve performanslarinda ciddi bir diislisiin meydana
gelebilecegi ongoriilebilir. Bu olumsuzluklarin da rgiitlerin hem gelecek
hedeflerine ulasmasinda hem de rekabet piyasasi igerisinde kendilerine bir
yer edinebilmesinde olumsuz etkilerinin olabilecegi diisiiniilebilir.

5.3.Sessiz Istifa ve Is Yasam Dengesi Iliskisi

Is yasam dengesi, bireylerin kisisel yasantilar1 ile is yasamlari
arasindaki mevcut dengeyi saglayacak oOlgiide yeterli vaktinin olmasi
olarak tamimlanabilmektedir. Insanlarin hayatlarmmn biiyiik kismmi is
yerinde gegirdigi diisiiniildiigiinde, ¢alisanlar tarafindan orgiite kars1 bes-
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lenen olumlu duygularin bu dengenin kurulabilmesinde 6énemli etkilerinin
olabilecegi diisiiniilmektedir. Ancak giinlimiizde kurumlarda caliganlara
yiiklenen agir1 is yiiki, performans degerlendirme sistemlerinin eksikligi
ve diisiik maag-yliksek is gibi beklentilerin kisilerin bu dengeyi kurmasi
oniinde engel olusturmaktadir. Akova ve Isik (2008) 6zellikle asiri is yiikii
ve maas diisiikliigii gibi faktorlerin bireyleri strese sokarak, islerine karsi
olumsuz bir tutum sergilemesine sebep olabildigini ifade etmektedir. Bu
olumsuzluklar da bireylerin hem is yerinde sessizlik davranisi sergilemesi-
ne neden olmakta (Kili¢ vd., 2013) hem de ise olan bagliliklarinin negatif
olarak etkilenmesine yol agmaktadir (Greenhaus ve Powell, 2006). Bu bil-
giler 1s181nda Orgiitliniin bagarili olmasi isteyen, onun misyon ve vizyo-
nuna pozitif yatirimlarda bulunma gayesi olan yoneticilerin ¢aliganlarinin
performanslarinin artisina pozitif katkida (is ylikii azaltma, izin haklari-
n1 kullandirma) bulunmas1 gerekir. Nitekim kurum tarafindan bireylerin
yasal haklarindan faydalanmasini saglama, ¢alisanlarin motivasyonlarini
artirma ve ig yiikii kaynakli streslerini azaltarak is yagsami ile kisisel yasan-
tilar1 arasindaki dengeyi saglama yolunda politikalar izlenmesinin, hem
caligsanlarin sessiz istifa davranigi sergilemesinin engellenmesinde hem de
kurumun rekabet piyasasi i¢erisinde basari elde etmesinde onemli etkileri-
nin olabilecegi dngoriilebilir.

5.4.Sessiz istifa ve Yonetici iliskisi

Kurumlarin piyasada rekabet lstiinliigli elde etmesinde ve kalict siir-
diirebilirligi saglamada is yerindeki insan kaynagi kilit bir 5neme sahiptir.
Ancak insan kaynaginin bu dnemine gerekli 6zen ¢ogu zaman gosteril-
memekte ve olumsuz yonetim tarzlari benimsenebilmektedir. Bolat ve ar-
kadaslar1 (2017) olumsuz yonetim yaklagimlarinin bireylerin kurumlarina
kars1 negatif duygular beslemesine ve galisanlarin isten ayrilma diisiincesi
icerisine girmesine sebep olabildigini ifade etmektedir. Avolia ve arkadas-
lar1 (1999) da ayn1 sekilde olumsuz yonetici yaklagimlar: benimseyen li-
derlerin kuruma olan baglilig1 diisiirebilecegini ve galisan memnuniyetinde
azalmalarin ortaya ¢ikabilecegini belirtmektedir. Ayrica rgiitteki olumsuz
yonetim yaklagimlarinin orgiitsel 6zdeslesme (Kogak, 2019) ve tiikenmis-
lik (Wu ve Hu, 2009) gibi durumlarin olusmasina da neden olabilecegi
ortaya konmustur. Bu bilgiler baglaminda yonetim tarzindaki olumsuzluk-
lar ile sessiz istifa davranigi iligskisine bakildiginda, ¢alisanlarin orgiit ige-
risinde elde ettikleri deneyimlerin i§ memnuniyetleri ve kurumlarina olan
bagliliklar iizerinde 6nemli etkilere neden olabilecegi dngoriilebilir. Dola-
yistyla kurumlarda 6zellikle destekleyici ya da otantik bir liderin varliginin
caliganlarin hem kurumlarina olan bagliliklarinda artisa neden olabilece-
gini hem de sessiz istifa davranigi gosterme egilimlerini diisiirebilecegini
sOyleyebilmek miimkiindiir. Bu ylizden orgiitiiniin bagarili olmasini iste-
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yen yoneticilerin ¢alisanlarin1 desteklemesi, onlara karsi yapici bir iislup
kullanmasi iyi bir strateji olabilir. Zira yonetim tarafindan ortaya konan bu
olumlu yaklagimlar neticesinde c¢alisanlarin i yerindeki sorunlarin iiste-
sinden gelmek i¢in gayret gosterme egilimi igerisine girerek, kurumunun
piyasadaki gelecegini ve basarisini dnemsemesi beklenebilir.

6. SESSIZ iSTiFAYI ONLEMEYE YONELIK OLARAK
ALINACAK OLAN ONLEMLER

Sessiz istifa kavraminin 6zellikle iletisim kaynakli bir problem olarak
giindeme getirilmesiyle birlikte, kurumlarin galisanlarla olan iletisimlerini
giiclendirmek i¢in iletisim kanallarin1 daha iyi hale getirme gibi son derece
ciddi politikalar izlemesinin ve ¢aliganlarin birbirleriyle is birligi igerisinde
olmalarini saglamak i¢in tesvik edilmesinin 6nemli oldugu ifade edilmek-
tedir (Hetler, 2024). Dolayisiyla isletmelerde yer alan ydneticiler, ¢alisan
bireylerin ig yagami disinda bir hayatlar1 oldugunun bilincinde olmali ve
bu gergevede is ile 6zel yasam arasindaki dengenin saglanmasini destek-
lediklerini bireylere hissettirmeleri gerekmektedir. Boylece destekleyici
bir yonetimde yer alan g¢aligsanlarin ise olan tutkunluklarinin artabilecegi
ve ayni zamanda sessiz istifa davraniginin 6nlenmesinde 6rgiitiin bireyin
arkasinda oldugunun hissettirilmesinin saglikli bir ¢6ziim olabilecegi dii-
stiniilmektedir (Aydin ve Azizoglu, 2022; 291).

Sessiz istifa davranigi sergileme egiliminde olan ¢alisanin varligini
kurumda bir yonetici fark ettiginde ise, ¢alisan bireylere izin haklarindan
faydalanmasi konusunda tesvik edici olmali, bireylerin yerine getirmesi
gereken gorevler agik degilse de eger bu gorev tanimlar lizerinde yeniden
diizenleme gergeklestirilerek karmasiklik ortadan kaldirilmalidir. Zira bu
diizenlemeler dogrultusunda calisanlarin yeniden orgiite kazandirilmasinin
ve sessiz istifa davranigi sergilenmesinin engellenmesinin miimkiin olaca-
g1 belirtilmektedir (Y1ldiz ve Ozmenekse, 2022; 19). Bu bilgiler dogrultu-
sunda orgiitiin is yasam dengesi kurulmasi konusundaki hassasiyetinin ve
is yerinde ¢aliganlara yiiklenen rollerin fazlaliginin tespit edilerek is yiikii-
niin azaltilmasi kisilerin islerinden memnun olmasina katkida bulunaktir.
Nitekim bu memnuniyetin de beraberinde sessiz istifa davraniginin ortadan
kalkmasi gibi olumlu bir sonucu dogurabilecegi ongoriilebilir.

7. SONUC

Orgiitlerin basarili olmalarinda ve faaliyetlerini saglikli olarak
siirdlirebilmelerinde etkili bir yOnetim Onem arz etmektedir. Basarili
yonetime yonelik olarak ozellikle, yonetim ve insan iligkileri iizerinde
durulmas: gereken bir konu olarak goriilmektedir. Ciinkii alanyazinda
sessiz istifa kavrami incelendiginde, ¢alisanlari bu davranisi sergilemeye
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itmede ig iliskilerinin ve yoneticinin yaklagimlariin 6nemli rol aldigi soy-
lenebilmektedir. Ayrica negatif yonetim tarzlarinin orgiite olan baglilig:
diislirdiigli ve caliganlarin memnuniyetlerinde azalma meydana getirdigi
one siiriillmektedir (Avaloi vd., 1999). Dolayisiyla orgiitlerin uzun vadede
amag ve hedeflerine ulasabilmeleri, mevcut stratejilerini saglikli bir sekil-
de uygulayabilmeleri ve gelecekte kalici olabilmeleri adina is yagaminda
meydana gelen degisimlere ayak uydurabilmesi ve ¢alisanlarinin beklen-
tilerinin farkinda olabilmesi gerekmektedir. Bunu gergeklestirebilmek de
orgiitlerin bu degisime hazir olmas1 ve kendilerini degisen diinyaya en-
tegre edebilme kabiliyetlerini gelistirebilmesi ile ilgili goriilebilmektedir.
Bu baglamda orgiitlerin ¢alisanlar ile iyi iliskiler kurmasi, geribildirim
alabilme esnekligi gostermesi, c¢alisanlarin performans artiglarina kat-
kida bulunabilmek icin agir1 i yiikii ve agir ¢alisma kosullarini ortadan
kaldirmas1 yoniinde atacagi adimlarin orgiitiin gelecegi agisindan degerli
oldugunu sdyleyebilmek miimkiindiir. Nitekim orgiitte firsat ve tehditleri
iyi degerlendirebilen yoneticilerin ¢alisanlarin sessiz istifa gibi yikic1 bir
eylemi gergeklestirme egiliminde olan ¢alisanin beklentilerini karsilaya-
bilme noktasinda dogru ve hizli adimlar atarak ¢alisanini yeniden is yerine
kazandirabilecektir.
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DIiJITAL ISTIFLEME DAVRANIS BOZUKLUGU:
TANIM, NEDENLER VE COZUM YOLLARI

Seda ACAR!

1. GIRIS

Dijital cagin getirdigi yenilikler ve teknolojinin giinliik yagsamin ayril-
maz bir parcasi haline gelmesi, bireylerin dijital ortamda bilgiyle etkilesim
bigimlerini derinden etkilemistir. Giiniimiizde sinirlarin ortadan kalkma-
siyla ortaya ¢ikan kiiresellesme de dijitallesmeyi hizlandiran bir etkendir
(Acar ve Cetinceli, 2020: 890). Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli
degisim yeni kurallar da beraberinde getirmektedir. Bu degisimlere uyum
saglamak zorunlulugu ortaya ¢ikmistir (Acar ve Tunca, 2018: 550). Yasa-
nan hizli gelismeleri takip etmek rekabet giicii agisindan da zamana ayak
uydurma agisindan da kritik bir 6neme sahiptir (Acar, 2021a). Dijitalles-
me sonucunda ortaya ¢ikan dijital istifleme davranis bozuklugu, kisilerin
dijital verileri, uygulamalar1 veya dosyalar1 asir1 ve gereksiz bir sekilde
biriktirme egilimi gostermeleri durumunu tanimlamaktadir. Dijital istifle-
me, fiziksel istif¢iligin dijital ortamda yasanan bir tiirevi oldugu seklinde
Ozetlenebilir.

Dijital istifleme davranmis bozuklugu, bireylerin dijital ortamda asi-
11 bilgi biriktirmesi ve bu bilgileri diizenlemede zorluk yasamasiyla ta-
nimlanan bir durumdur. Bu durum ile ilgili bol miktarda bilgi paylasi-
mi1 gerceklesmektedir (Acar, 2021b). Internetin ve dijital teknolojilerin
yayginlagmasiyla birlikte, bireyler sosyal medya, e-posta ve bulut depolama
gibi platformlarda gereksiz igerikleri biriktirerek dijital yasam alanlarm
karmasik hale getirmektedirler (Sussman & Biederman, 2020).

Bu durum, zihinsel saglik {izerinde olumsuz etkilere yol acabilir; bi-
reyler zamanla kaygi, stres ve depresyon gibi psikolojik sorunlarla karsi-
lagabilirler. Arastirmalar, dijital istifleme davranisinin, bireylerin sosyal ve
profesyonel yasamlarini etkileyerek islevselliklerini azaltabilecegini gos-
termektedir (Frost & Steketee, 2014). Ayrica, dijital ortamda biriken ige-
rikler, bireylerin bilgiye erisimlerini zorlastirarak daha fazla kaygiya neden
olabilir (Dempsey, 2019).

1 Ogr. Gor., Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi Gelendost Meslek Yiiksekokulu Yone-
tim ve Organizasyon Boliimil, sedaacar@isparta.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0492-6145.
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Dijital istifleme davranig bozuklugunun anlagilmasi, hem klinik mii-
dahaleler hem de bireylerin dijital yasam kalitelerini artirmak agisindan
onemlidir. Bu baglamda, dijital istifleme davranigini yonetmek igin ¢esitli
stratejiler gelistirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Donnelly & Flanagan,
2019). Bu ¢aligmada, dijital istifleme davranis bozuklugunu anlamak, bu
bozuklugun bireyler iizerindeki etkilerini degerlendirmek ve ¢6ziim yol-
larin1 incelemek amaglanmaktadir. Teknolojiyle i¢ i¢e bir diinyada, diji-
tal istifleme gibi davranis bozukluklariin tanimlanmasi ve ele alinmasi,
bireylerin psikolojik ve dijital sagliklarim korumalarn agisindan kritik
oneme sahiptir. hizli gelisimi ve dijital diinyadaki bilgi akiginin artmasi,
bireylerin dijital ortamda farkl1 davraniglar sergilemesine neden olmustur.
Bu davranislar arasinda dijital istifleme yani dijital igeriklerin gereksiz
sekilde biriktirilmesi de yer almaktadir (Acar ve Acar, 2020: 28).

Bu boliim, dijital istifleme davranis bozuklugunu anlamak, nedenleri-
ni analiz etmek ve olasi ¢dziim yollarini tartismak amactyla hazirlanmistir.

2. DIJITAL iSTIFLEME DAVRANIS BOZUKLUGUNUN
TANIMI

Dijital istifleme, bireylerin dijital dosyalari, e-postalari, fotograflari
veya uygulamalar1 gereksiz bir sekilde biriktirme egilimidir. Bu davranis,
fiziksel istif¢iligin dijital platformlardaki bir karsilig1 olarak goriilebilir.
Dijital istifleme, dijital icerigin gereksiz bigimde biriktirilmesi ve bu ige-
rigin diizenlenmesinde giiclik yasanmasi olarak tanimlamaktadir. Dijital
istifleme davranis bozuklugu, bireylerin dijital ortamda gereksiz igerikleri
toplama ve bu igerikleri diizenlemede giicliik ¢gekme egilimidir. Bu durum,
bireylerin dijital varliklarin1 kontrol edememesi ve asir1 derecede bilgi bi-
rikimi ile sonuglanmasiyla karakterizedir (Sussman & Biederman, 2020).
Dijital istifleme, bireylerin sosyal medya hesaplari, e-posta kutular1 ve bu-
lut depolama alanlar1 gibi ¢esitli dijital platformlarda asir1 sayida dosya,
mesaj veya igerik biriktirmesiyle ortaya ¢ikar.

Dijital istifleme, geleneksel fiziksel istifleme ile benzerlikler tasimak-
la birlikte, dijital ortamda bilgiye erisimin karmasik hale gelmesine ne-
den olur. Bireyler, gereksiz dijital igerikleri biriktirirken, bu durum onlarin
giinliik yasamlarinda kaygi, stres ve islevsellik kayb1 gibi olumsuz sonug-
lara yol acabilir (Frost & Steketee, 2014). Ayrica, dijital istifleme davrani-
s1, bireylerin sosyal iligkilerini de etkileyebilir; ¢linkii asir1 bilgi yiiklemesi,
iletisimde gecikmelere ve yanlis anlamalara neden olabilir (Donnelly &
Flanagan, 2019).

Bu bozuklugun klinik olarak degerlendirilmesi, bireylerin dijital ya-
sam kalitelerini artirmak ve yOnetim stratejileri gelistirmek agisindan
onemlidir. Arastirmalar, dijital istifleme davranigimi anlamanin, bireylerin
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psikolojik sagligimi korumak i¢in kritik oldugunu gdstermektedir (Demp-
sey, 2019).

3. DIJITAL iSTIFLEME DAVRANIS BOZUKLUGUNUN
NEDENLERI VE PSiIKOLOJiK ETKENLER

Dijital istiflemenin altinda yatan nedenler ¢esitli psikolojik ve ¢evresel
etkenleri igermektedir. Bireylerin bilgi kaybetme korkusu ve teknolojiye
bagimlilik duygusunun dijital istiflemeyi tetikleyen baslica etkenlerdir. Ay-
rica, bu davranig bozuklugu siklikla karar verme gii¢liigii ve mitkemmeli-
yetcilik gibi kisilik 6zellikleriyle de iligkilendirilmektedir. Dijital istifleme
davranis bozuklugu, modern teknolojiyle i¢ ice yasayan bireylerde ¢esitli
psikolojik ve sosyokiiltiirel etkenler dogrultusunda gelismektedir. Bu dav-
ranigin altinda yatan 6nemli nedenler arasinda bilgi kaybetme korkusu,
karar verme giigliigii ve psikolojik huzursuzluk bulunmaktadir (Neave ve
ark., 2017).

Bilgi Kaybetme Korkusu: Dijital ¢agda, kullanicilar muazzam mik-
tarda bilgiye erisim saglama imkanimna sahiptir. Ancak bu erisim, bilgi
kaybetme korkusunu da beraberinde getirmektedir. Sweeten vd. (2018),
bireylerin 6nemli verileri kaybetme korkusu nedeniyle dijital materyalleri
biriktirme egiliminde olduklarini belirtmistir. Bu durum, kisilerin her tiirlii
bilgiyi, belki de gelecekte gerekli olabilir diisiincesiyle saklamasina yol
acmaktadir.

Karar Verme Gii¢liigli ve Erteleme: Dijital nesnelerin ¢oklugu, birey-
lerin hangi verinin saklanmasi veya silinmesi gerektigi konusunda karar
verme siireclerini karmasiklastirmaktadir. Dempsey, (2019), bu kararsiz-
ligin, ertelemeye ve nihayetinde dijital daginikliga yol acgtigini belirtmek-
tedir. Ozellikle dijital kaynaklar1 diizenleme ve temizleme konusundaki
erteleme davranisi, dijital istiflemenin siirmesine katkida bulunmaktadir.

Psikolojik Huzursuzluk ve Bagimlilik: Teknolojiye olan bagimlilik,
dijital istifleme davranigin tetikleyen 6nemli faktorlerden biridir. LaRose
ve Eastin (2004), bireylerin stres ve kaygi seviyelerindeki artisla birlikte,
dijital ortamdaki kontrolsiiz veri biriktirmeye daha egilimli olduklarini 6ne
stirmiislerdir. Bu bagimlilik, yalnizca dijital verileri degil, ayn1 zamanda
bireylerin dikkatini ve zamanin1 da tiiketmektedir.

Miikemmeliyetgilik: Bireylerdeki mitkemmeliyetcilik egilimi, her tiir-
li bilginin potansiyel degerine inanma ve hicbir seyi kagirmama arzusu,
dijital istifleme davranigini besleyebilir. Bennekom vd., (2015), miikem-
meliyetgilikle ilgili genel davranis oriintiilerinin dijital alanda da kendini
gosterebilecegine dikkat cekmektedir.
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Dijital istifleme davranig bozuklugunun altinda yatan bu psikolojik
etkenleri anlamak, bu bozuklukla basa ¢ikma yollarinin gelistirilmesinde
kritik bir rol oynamaktadir. Gelecekteki arastirmalarin, bu etkenlerin daha
detayli bir sekilde incelenmesine ve bu davranisin tedavisine yonelik yeni
stratejilerin gelistirilmesine odaklanmas1 beklenmektedir.

4. DIJITAL iSTIFLEME DAVRANIS BOZUKLUGUNUN
ETKILERi VE SONUCLARI

Dijital istifleme davraniginin bireyler tizerindeki etkileri ¢esitli boyut-
lar tasiyabilir. Bu etkiler arasinda zaman yonetimi sorunlari, iiretkenlikte
azalma ve artan stres seviyeleri yer almaktadir. Dijital dagmikligin birey-
lerin zihinsel yiikiinii artirarak karar verme siireglerini olumsuz etkilemek-
tedir. Dijital istifleme davranis bozuklugu, bireylerin giindelik hayatlarini
ve psikolojik sagliklarmi gesitli sekillerde etkileyen bir dizi sonucu tetik-
leyebilir. Bu davranis bozuklugu, bireylerin teknolojiyle iliskisini karma-
siklastirmakta ve dijital verilerin yonetilmesinde zorluklar yaratmaktadir.

Zihinsel Yiik ve Karar Verme Zorluklari: Dijital istifleme, bireylerde
biligsel yiikii artirarak karar verme siireglerini olumsuz etkileyebilir. Ben-
nekom vd., (2015), dijital ortamda biriken verilerin, bireylerin hangi bilgi-
yi saklayip saklamayacagina karar verme konusunda zorlanmalarina neden
oldugunu gostermistir. Bu durum, biligsel tilkenmislik ve karar yorgunlugu
gibi sorunlar1 beraberinde getirebilir.

Verimlilikte Azalma: Dijital dagiikligin bir sonucu olarak, bireylerin
is ve 0zel yagamlarindaki verimlilikleri ciddi sekilde azalabilir. Teknoloji-
ye slirekli maruz kalmak ve gereksiz bilgilerin arasinda kaybolmak, zaman
yOnetimi sorunlarina yol agabilir. Sweeten vd. (2018), dijital ¢oklu gérev
yapmanin iiretkenligi azalttigin1 ve bilgiye erisim silirecini uzattigini vur-
gulamaktadir.

Duygusal ve Psikolojik Etkiler: Dijital istifleme, kisisel huzursuzluk
ve kayg1 seviyelerini artirabilir. Bu durum, 6zellikle degerli oldugu diisii-
niilen bilgilerin kaybedilmesi endigesiyle iliskili olabilir. (Dempsey, 2019),
dijital istifcilerin siklikla kaybetme korkusu ve belirsizlik duygulari yasa-
digimi belirtmistir.

Iliskilere Etkisi: Dijital istifieme, sosyal etkilesimleri de olumsuz
yonde etkileyebilir. Bireylerin dijital diinyaya asir1 odaklanmalari, yiiz
yiize iletisim ve sosyal baglar1 zayiflatabilir. Bulut vd. (2015), dijital dik-
kat daginikliginin yakin iligkilerde iletisim sorunlarina yol agabilecegini
ifade etmektedir.

Psikolojik ve Duygusal Yiik: Bireyler i¢in siirekli artan bir dijital dagi-
niklik, strese ve duygusal tilkenmeye neden olabilir. Dijital minimalizmin
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saglanamamasi, bireylerin siirekli bir endise ve tatminsizlik duygusuyla
yasamalarina yol agabilir. Dijital istifleme davranis bozuklugu, bireylerin
yasam kalitesini diigiiren karmasik etkiler yaratabilir. Bu etkilerin ve so-
nuglarin farkina varilmasi, bireylerin daha verimli ve dengeli bir dijital ya-
sam siirdlirmelerine yardimci olabilecek stratejilerin gelistirilmesine ivme
kazandirabilir.

5. DIJITAL iSTIFLEME DAVRANIS BOZUKLUGUNUN
COZUM YOLLARI VE MUDAHALE STRATEJILERI

Dijital istifleme davraniginin iistesinden gelmek igin farkli stratejiler
onerilmistir. Minimalizmin ve dijital organizasyon araglarmin kullanimi-
nin bu davranisin etkilerini azaltmada etkilidir. Bunun yani sira, davranig-
sal terapiler ve dijital detoks programlari sayesinde bireylerin dijital ige-
riklerini diizenli ve kontrollii bir sekilde yonetmeleri saglanabilir. Dijital
istifleme davranis bozuklugu, bireylerin dijital yasamlarin1 daha yapilandi-
rilmig ve kontrol edilebilir bir hale getirmek i¢in ¢esitli miidahale strateji-
lerini gerektiren bir sorun olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu stratejiler, hem
bireylerin dijital ortamlarindaki verimliliklerini artirmak hem de psikolojik
refahlarini iyilestirmek amaciyla kullanilmaktadir.

1. Dijital Minimalizm ve Organizasyon: Dijital minimalizm, bireyle-
rin yalnizca ihtiyaglar olan bilgileri ve uygulamalar saklamalarini tesvik
eden bir yaklagimdir. Cal Newport (2019), dijital minimalizm uygulamala-
rinin bireylerin dijital daginikliktan kurtulmalarina ve odaklanmis bir diji-
tal hayat stirmelerine yardimci olabilecegini belirtmektedir. Bu yaklagim,
ayn1 zamanda daha az stres ve biligsel yiik ile sonuclanabilir.

2. Davranigsal Terapiler: Dijital istifleme ile basa ¢ikmak i¢in ¢esitli
psikoterapotik yaklasimlar kullanilabilir. Bilissel davranig¢i terapi (BDT),
bireylerin bilgi biriktirme aliskanliklarini yeniden degerlendirmelerine
yardimct olabilir (Samuels ve ark., 2008). BDT, bireylerin diisiince kalip-
larini degistirmeye ve daha saglikli dijital aligkanliklar gelistirmeye odak-
lanmaktadir.

3. Dijital Detoks Programlari: Teknolojiden bilingli olarak uzaklas-
mak, bireylerin dijital ortamlardaki agir1 yiikten kurtulmalarim saglayabi-
lir. Wilcockson ve ark. (2019), dijital detoks programlarinin kisa vadede
stres diizeylerini azaltip, bireylerin daha dengeli bir yasam siirmelerine
katkida bulunabilecegini 6ne siirmektedir.

4. Zaman Y onetimi ve Planlama: Dijital iceriklerin diizenli araliklarla
gbzden gegirilmesi ve gereksiz bilgilerin elenmesi, dijital ortamin daha yo6-
netilebilir olmasina yardimci1 olur. Bunun igin etkili zaman yonetimi stra-
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tejileri ve dijital temizlige diizenli zaman ayirma Onerilmektedir (Mark ve
ark., 2017).

5. Teknoloji Kullanim Aligkanliklarinin Degistirilmesi: Bireylerin
teknoloji kullanimlarini nasil yonettiklerini yeniden gézden gegirmeleri
onemlidir. Bu, uygulamalarin ve dijital cihazlarin kullaniminin sinirlan-
dirilmasimi ve dikkat dagitict igeriklerin filtresini icerir. Ross ve Anderson
(2019), teknolojik farkindaligin artirilmasi ve kullanimlarin denetlenmesi
yoluyla dijital istiflemenin azaltilabilecegini belirtmektedir.

Sonug olarak, dijital istifleme davranig bozukluguna yonelik miida-
hale stratejileri, bireylerin dijital yagamlarinin daha farkinda olmalarini
ve saglikli dijital aligkanliklar gelistirmelerini saglamay1 amaglamaktadir.
Gelecekteki ¢aligmalarda, bu stratejilerin etkinligini artirmak ve bireylerin
ihtiyaglarina daha uygun hale getirmek i¢in daha hedefli yaklagimlar gelis-
tirilmesi beklenmektedir.

6. SONUC

Dijital istifleme davranig bozuklugu, teknolojinin giinliik yasam tize-
rindeki etkilerinin artmasiyla birlikte modern diinyanin hizla biiyiiyen bir
sorunu olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dijital istifleme, bireylerin bilissel
kapasitelerini zorlayan ve yasam kalitelerini olumsuz etkileyen karmasik
bir davranigsal fenomendir. Bu bozuklugun etkilerini anlamak, yalnizca ki-
silerin bireysel teknolojik aligkanliklarini incelemekle kalmayip, ayni za-
manda biligsel psikoloji, davranis bilimleri ve dijital etik baglaminda daha
genis bir perspektiften degerlendirmek gerekmektedir. Dijital minimalizm,
dijital karmasanin iistesinden gelinmesine yardime1 olabilecek etkili strate-
jilerden biridir. Bireylerin dijital varliklarini kontrol altina alabilmeleri igin
sistematik ve bilingli bir yaklagim gelistirmeleri sarttir. Dijital istiflemeye
yonelik biligsel davranig¢i terapi gibi psikoterapdtik yaklasimlarin, birey-
lerin gecici ¢dziim arayislarinin Gtesine gegmesinde etkili olabilecegini
Onerilmektedir.

Dijital istifleme davranig bozuklugunun ¢éziimii, bireylerin teknolo-
jiyle olan iligkilerini yeniden tanimlamayi ve dijital varliklar1 {izerinde bi-
lingli bir kontrol gelistirmeyi gerektirmektedir. Dijital detoksun, bireylerin
biligsel ve duygusal refahini artirarak daha dengeli bir yagam siirmesine
yardimci olabilecegi belirtilmektedir.

Bu caligmanin sonuglarina dayanarak, dijital istifleme iizerine yapi-
lacak gelecekteki arastirmalarin daha derinlemesine ve kapsamli analizler
sunmasi beklenmektedir. Ozellikle norolojik ve psikolojik faktdrlerin daha
iyl anlasilmasi, etkili miidahale stratejileri gelistirilmesi yolunda 6nemli
adimlar atilmasina yardimci olabilir. Ayrica dijital diinyada saglikli alig-
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kanliklarin tesvik edilmesi ve bu baglamda toplumsal farkindaligin arti-
rilmasi, bu bozuklugun iistesinden gelinmesinde kritik bir role sahip ola-
caktir. Teknolojinin hayatimiza entegre olmasiyla birlikte dijital istifleme
davranig bozuklugu, cagimizin 6nemli zorluklarindan biri haline gelmistir.
Ancak, bu sorunun farkinda olmak ve etkili ¢oziimler gelistirmek, birey-
lerin dijital yagsamlarin1 daha saglikli bir sekilde stirdiirmelerine yardimci
olabilir. Gelecekteki arastirmalarin, bu davranigin daha derinlikli nedenle-
rini inceleyerek daha kapsamli miidahale stratejileri gelistirmesi beklen-
mektedir.
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KAVRAMSAL VE KURAMSAL TEMELLERIYLE i$
YERINDE MUTLULUK!

Arzu SERT?
Eylem BAYRAKCT?

1. GIRiS

Cesitli nedenlerle isyerinde mutluluga son yillarda artan bir ilgi
oldugu goriilmektedir. Bu nedenlerden ilki, ¢ogu insanin hayatinin énemli
bir boliimiinii iste gecirmesidir (De Neve ve Ward, 2017). Erdogan vd.
(2012), 21 yasinda ¢alismaya baglayip 65 yasinda emekli olan bir kisinin
ortalama olarak 90.000 saatten fazla calistigim tahmin etmektedir. Ise ay-
rilan zamanin biyilikliigii goz oniine alimdiginda, isyeri mutlulugu kisisel
refah ve mutlulugun gelistirilmesi i¢in temel bir bileseni olusturmaktadir
(Fisher, 2010; Paschoal & Tamayo, 2008). Bu baglamda Gavin ve Mason
(2004), igsyerinde mutluluk kavramini insanlarin yasamini ve mutlulugunu
sekillendiren temel faktorler arasinda saymistir. Yapilan caligmalar da ya-
sam memnuniyeti ve is memnuniyetinin isteki mutlulukla yakindan iligki-
li oldugunu gostermektedir (Saari & Judge, 2004). Dolayisiyla, bir biitliin
olarak yasam memnuniyetinin isteki mutluluktan etkilenmesi, isyerinde
mutluluga olan ilginin artmasinin bir nedeni olarak goriilmektedir.

Isyerinde mutluluga ilginin artmasmin diger bir nedeni isyerinde
mutlulugun ¢alisanlar1 kariyer bagarisina yonlendirebilecegi ve iiretkenlik/
karllik, calisan1 elde tutma ve miisteri memnuniyeti gibi orgiitsel sonuglari
tyilestirebilecegi iddiasidir (Boehm ve Lyubomirsky, 2008; Fisher, 2010).
Orgiitler, hedeflerine ulasmak icin iiretken ¢alisanlar1 ise almaya ¢alisirlar
(Hales & Williamson, 2010). Yapilan ¢alismalar, mutlu c¢alisanlarin mut-
suz meslektaglarina kiyasla daha iiretken oldugunu ortaya koymaktadir
(Rego & Pina e Cunha, 2008). Ayrica, isyerinde mutluluk ¢ok sayida ve
farkli olumlu orgiitsel davranisla iligkilendirilmektedir (Luthans, 2002).

1 Bu ¢alisma Arzu SERT tarafindan Dog. Dr. Eylem BAYRAKCI danigsmanliginda Isparta
Uygulamali Bilimler Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Ekonomi ve Yonetim Anabilim
Dalinda tamamlanan “Akademisyenlerin Is Yerindeki Mutluluklarmin Es Zamanli / Paralel Kar-
ma Yontemler Arastirmasi ile incelenmesi” Baslikli Yiiksek Lisans Tezinden iiretilmistir.

2 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, Lisansiistii Egitim Ens-
titisii, Ekonomi ve Yonetim Anabilim Dali, arzusert@hotmail.com, ORCID: 0000-0003-3277-
4636.

3 Dog. Dr, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, Bilyiikkutlu Uygulamali Bilimler Fa-
kiiltesi, Uluslararas1 Ticaret ve Isletmecilik Boliimii, eylembayrakci@isparta.edu.tr, ORCID:
0000-0001-8006-9160.
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Januwarsono (2015) mutlu olmayan ¢aliganlarla karsilagtirildiginda, mutlu
caligsanlarin ig arkadaslarina ve miisterilere yardim etme konusunda daha
istekli olacaklarini, daha iyi performans gostereceklerini, isin cogunu ken-
dilerinin yapabilecegini ve drgiite bagliliklarinin ytliksek olacagini ifade et-
mektedir. Bu baglamda, isyeri mutlulugu ¢alisanin performansini ve dznel
refahin1 olumlu yonde etkileyecektir (Fredrickson, 2001). Bu c¢aligmada
artan 6neminden hareketle is yerinde mutluluk kavramsal ve kuramsal agi-
dan ele alinacaktir.

2. IS YERINDE MUTLULUK KAVRAMI

Fisher (2010)’e gore gore mutluluk, hog ruh halleri ve olumlu duygu-
lar, 6znel iyi olus ve olumlu tutumlar araciligiyla gosterilir ve son yillarda
mutluluga olan ilgi isyerine kadar uzanmistir. Yazinda is yerinde mutluluk,
bireyin i ve yasam memnuniyeti ve isteki 6znel iyi olma hali (Bhattac-
harjee ve Bhattcharjee, 2010), kisinin iste yaptig1 seye karsilik vermesi
ve bundan keyif almasi (Chaiprasit ve Santidhirakul, 2011), birinin per-
formansini en iist diizeye ¢ikarmasina ve potansiyeline ulagmasina olanak
tantyan bir zihniyet (Pryce-Jones, 2010), sabit yonleri (duygular ve ruh
halleri gibi), anlik, gegici yonleri (kisisel egilimler ve tutumlar) ve orgiitsel
faktorleri kapsayan bir dizi bireysel faktor (Feitor vd. 2023), isyerinde-
ki hog yargilari (olumlu tutumlar), hos deneyimleri (olumlu duygular, ruh
halleri, duygular, akis durumlar1) veya olumlu duygusal deneyimleri yan-
sitan bir yap1 (Fisher, 2010) olarak tanimlanmaktadir.

Fisher (2010: 286), bir “yap1” olarak ifade ettigi igyerinde mutlulugu-
nun, Orgiit arastirmalarinda 3 farkl diizeyde ele alindiginmi ve bu yapilarin
anlamh bir sekilde farklilastigini belirtmektedir. Buna gore, mutlulukla
ilgili yapilar, her bir katilimei igin tipik olarak tekrar tekrar olgiilen gegi-
ci duygulanim deneyimlerinden, kisileri birbirinden ayiran ve karakterize
eden daha istikrarli niteliklere ve ¢aligma ekibi, ¢aligma birimi veya bir
biitiin olarak orgiitiin kolektif diizeyinde meydana gelen olgulara kadar
farklilik gostermektedir.

Bu baglamda, ilk diizey “gecici (anlik) diizey” (transient level) olarak
kavramsallastirilmistir (Fisher, 2010; Mittal, 2023). Ayn1 zamanda “kisi
i¢ci” olarak da ifade edilen (Fisher, 2010:386; Mittal, 2023:1374) gegici
diizey, bir bireydeki mutlulugun farkli zamanlarda degismesidir (Shyla ve
Sheriff, 2021) ve isyerinde duygularla sonuglanabilecek gercek zamanli
olaylar1 ifade eder (Ramiah, 2020). Dolayisiyla, gecici diizey, bireylerin
deneyimleyebilecegi kisa siireli olumlu ruh hallerini ve farkli duygular
temsil etmektedir (Salas-Vallina vd., 2018). Bu duygular ayni kisi i¢in
zaman ic¢inde degisir (Sender, 2020). Gegici diizey, Weiss ve Cropanza-
no’nun (1996) Duygusal Olaylar Kurami’nda (Affective Events Theory)
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dikkati c¢eken; kisinin yasayabilecegi gercek zamanli, biligsel olmayan
veya duygusal is olaylar1 ve gecici duygular ve ruh hali ile agiklanabilmek-
tedir, ¢linkii bu diizeyde mutluluk; gegici olan, zevk, tatmin, akis deneyimi
ve seving gibi ayrik durumlar yer almaktadir (Fisher, 2010; Mittal, 2023).
“Bir c¢alisan neden bazen normalden daha iyi bir ruh halindedir?”, “Bir
kisi neden bazen bir akig durumu yasarken bazen yasamaz?”, “Bireyler is
yerinde normalden daha fazla olumlu duygulanim yasadiklar1 giinlerden
sonra daha m1 iyi uyuyorlar?” gibi sorular, gegici (kisi i¢i) diizeyde sorulan
ornek arastirma sorulari olarak sayilabilir (Fisher, 2010: 386).

Isyerinde mutlulugun ikinci diizeyi “kisi diizeyi”dir (individual/per-
son level). Bu diizey ayni zamanda “kisiler aras1 diizey” olarak ifade edil-
mektedir (Mittal, 2023). Kisi diizeyi, bireysel diisiinceye, ilgiye (Ramiah,
2020) ve bireyler arasindaki farkliliklara odaklanir ve zaman i¢ginde daha
istikrarli hale gelir (Sender, 2020). Bu diizey belirli bir zamanda farkl1 bi-
reyler arasindaki mutlulugun cesitliligini ifade etmektedir (Shyla ve She-
riff, 2021). Orgiitlerdeki mutluluk yapilarmin ¢ogu, kisi diizeyinde tanim-
lanmis ve buna bagl olarak orgiitsel davranis konusundaki aragtirmalarin
biiylik cogunlugu bu diizeye odaklanmistir, dolayisiyla bu durum “arastir-
macilarin tipik, varsayilan diisiinme bigimi gibi gdriinmektedir” (Fisher,
2010: 386). Genellikle kisi diizeyinde tanimlanan ve dl¢iilen mutlulukla il-
gili yapilar, is tatmini, duygusal baglilik, isteki tipik ruh hali (Fisher, 2010),
biligsel olmayan katilim ve isteki geleneksel duygular (Mittal, 2023) gibi
egilimsel duygusalligi icerir (Fisher, 2010). Fisher (2010), Warr (2007)’1n
“Work, Happiness, and Unhappiness” (Is, Mutluluk ve Mutsuzluk) adli
kitabmin, kisi diizeyindeki, “Isyerindeki bazi insanlar neden digerlerinden
daha mutlu veya mutsuz?” sorusuyla basladigini ifade etmektedir.

Isyerinde mutlulugun {iciincii ve son diizeyi birim diizeyidir (unit
level). Mittal (2023) tarafindan “kisilerin toplulugu” olarak ifade edilen
birim diizeyindeki yapilar, ekipler, ¢alisma birimleri veya orgiitler gibi
kolektiflerin mutlulugunu tanimlamaktadir (Fisher, 2010). Bu diizeyde
mutlulukla ilgili faktdrler mutlulugu ¢alisma gruplari, ekipler ve orgiitler
gibi birlesik veya kiimiilatif olarak agiklamaktadir (Mittal, 2023). Birim
diizeyinde mutluluk, bir orgiit igindeki farkli ¢aligma birimleri arasindaki
mutluluk farkliliklaridir (Shyla ve Sheriff, 2021). Fisher (2010) bu diizey-
deki mutlulugun Slglimiiniin iki farkli referansla yapilabilecegini belirt-
mektedir. Bunlardan ilkinde, kisinin kendi deneyimi referans alinir ve grup
diizeyindeki yapilar bireylerin, kisisel deneyimlerinin veya 6zelliklerinin
bir araya getirilmesiyle yaratilir. Ornegin, ekip iiyelerinin bir hafta bo-
yunca kendi duygularina iligkin derecelendirmelerinin ortalamasi alinarak
grup diizeyindeki mutluluk 6lciiliir. Ikinci yaklasimda, bireylerin kolektife
iliskin algilar1 referans olarak ortaya gikar ve bunlar birlestirilir. Ornegin,
“ekibimiz grup olarak birlikte ¢aligma seklimizden memnun” gibi madde-



130 * Arzu SERT, Eylem BAYRAKCI

ler i¢in grup iiyelerinin derecelendirmelerinin ortalamasi alinir ve bu grup
ruh halinin 6l¢iisiinii ifade eder (Fisher, 2010: 386).

Fisher (2010) orgiitsel davranistaki bazi yapilarin, isyerindeki genel
mutluluk kavramiyla bir miktar ortiistiigiinii ve bunlarin “igyeri mutlulugu
ailesi” yapilari oldugunu sdylemektedir (s.388). Fisher (2010)’in ifade et-
tigi bu yapilar ve tanimlamalar1 Tablo 1.’de sunulmustur

Tablo 1. Isyeri Mutlulugu ile Iigili Yapilar (Fisher, 2010; Sender, 2020)

Is Tatmini

(Job Satisfaction)

Kisinin isini veya is deneyimlerini degerlendir-
mesinden kaynaklanan zevkli veya olumlu bir
duygusal durumdur (Locke, 1976:1300).

Is Motivasyonu

(Work Motivation)

Isle ilgili davranis1 baslatmak ve onun bigimini,
yoniini, yogunlugunu ve siiresini belirlemek
i¢in bireyin varliginin hem i¢inden hem de ote-
sinden kaynaklanan bir dizi enerjik giigtiir (Pin-
der 1998:11).

Ise Gomiilmiisliik

(Job Involvement)

Ise yabancilasma veya anlamsizlik kavramlarimin
kabaca zitt1 olan, kisinin isiyle ilgilenmesi,
isiyle 6zdeslesmesi ve isini, kimliginin ve 6z
saygisiin merkezi olarak gérmesi durumudur
(Fisher, 2010:389).

Orgiite Baglilik

(Organizational Commit-
ment)

Kisinin, kisisel olarak orgiitin hedefleri ve
degerleri ile Ozdeslesme durumu (Fisher,
2010:389), bir orgiitle olan baglant1 diizeyidir
(Meyer ve Allen,1997)

Oznel lyi Olus

(Subjective Well-Being)

Kisinin yasamiyla (isiyle) ilgili duygusal ve bi-
ligsel degerlendirmesidir (Diener vd., 2002:63).

Calisan Adanmisligt

(Employee Engagement)

Orgiit iiyelerinin kendilerini is rollerine
baglamast; kisilerin rol performanslari sirasinda
kendilerini fiziksel, bilissel ve duygusal olarak
kullanmasi ve ifade etmesidir (Kahn, 1990:694).
Ayrica orgiitsel bir rolii iistlenirken ve yerine ge-
tirirken fiziksel oldugu kadar psikolojik olarak
da orada olmak anlamina gelir (Kahn, 1990).
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Iste kendini yetistirme, bireylerin is yerinde
hem canlilik hem de 6grenme duygusunu
deneyimledigi psikolojik durumdur (Spreitzer

[ste Kendini Yetisti
ste Kendini Yetistirme ve | ) % 50< 53¢,

Dinglik
.. .| Dinglik, kisinin isinde ve galisma ortamindaki,
(Thriving a;:;f)ork and Vi fiziksel gii¢, duygusal enerji ve bilissel canlilik

gibi birbirine bagli duygulara sahip olduklarina
dair olumlu duygusal tepkiyi ifade eder (Shi-
rom, 2011:50; Sholarin ve Koyi, 2012:183).

Hem akis hem de igsel motivasyon, bir
goreve odaklanildiginda yasanan zevki ifade
eder (Fisher, 2010). Akis, kisinin zorlu bir
gorevde ilerlemek igin becerilerini kullanmaya
tamamen odaklandig1 ve ilgisiz dis uyaranlarin
ve zamanin akisinin farkindaliktan dislandig:
zaman meydana gelen, canlandirici, derin
bir zevk duygusu saglayan ve yiiksek olumlu
duygulanim ile karakterize edilen c¢ok keyifli
durumdur (Fisher, 2010:390).

Akis ve Igsel Motivasyon

(Flow and Intrinsic Moti-
vation)

Igsel motivasyon, dogasi geregi tatmin edici
veya eglenceli olan davraniglara katilmay1 ifade
eder (Legault, 2016:1) ve bir aktivitenin ayrila-
bilir bir sonugtan ziyade (baski veya 6diil gibi),
icsel tatmini igin yapilmasi olarak tanimlanir
(Ryan ve Deci, 2000:56).

Tablo 1.’de yer alan yapilara bakildiginda, Fisher’in (2010) ifade etti-
gi gibi, igsyerinde mutlulukla bir takim ortiisen noktalarinin oldugu goriil-
mektedir. Bununla birlikte, isyeri mutlulugunun, igyerindeki hos yargilar
(olumlu tutumlar), hos deneyimleri (olumlu duygular, ruh halleri, duygular,
akis durumlari) veya olumlu duygusal deneyimleri yansitan bir yap1 (Fis-
her, 2010) olarak tanimlanmasindan yola ¢ikilarak, is yeri mutlulugunun
tiim bu yapilar1 kapsayici ve daha genel bir yap1 oldugu diisliniilmektedir.

3.1iS YERINDE MUTLULUGUN KURAMSAL TEMELLERI

Calismanin bu boliimiinde yazinda is yerinde mutlulugu agiklamak
i¢cin yaygin sekilde kullanilan bazi kuramlara yer verilecektir. Bu kuramlar,
is yerinde mutluluk konusunda yapilacak bilimsel ¢alismalarin kuramsal
alt yapisini agikladigi gibi ayn1 zamanda ¢alisanlarin ig yeri mutlulugunun
nasil ve hangi kosullarda saglanabilece§i konusunda uygulayicilara yol
gosterici 6zellikleri barindirmaktadir.
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3.1. Otantik Mutluluk Kurami

Seligman’m mutluluk formiilii olan “otantik mutluluk”, zevkli duy-
gularin pesinden gitmeyi, karakterin giiglii yanlarmi kullanarak mesgul
olmay1 ve daha biiyiik bir amaca hizmet etmeyi bir arada kastetmektedir
(Seligman, 2002).

Seligman (2002)’a gore otantik mutluluk kurami; (a) zevkli duygu-
larin pesinde kosulan “keyifli bir yasam”; (b) haz ve baglilik elde etmek
i¢in kisinin karakterinin gii¢lii yonlerini kullandig1 “iyi bir yasam” ve (c)
kisinin karakterinin gii¢lii yonlerini kendinden daha biiyiik bir seyin hiz-
metinde kullandig1 “anlamli bir yasam” olmak iizere {i¢ tiir mutlu yasami
ongormektedir. Dolayisiyla, otantik mutluluk ii¢ geleneksel mutluluk teo-
risini de birlestirmekte ve keyifli bir yasam, mutlulugu hedonik anlamda;
iyl bir yasam, mutlulugu arzu anlaminda ve anlamli bir yasam, mutlulugu

nesnel anlamda kapsamaktadir (Huang, 2008).

Isyerinde mutlulugun pozitif psikoloji alanindaki hayati roliinii kabul
etmek, cagdas is zorluklarmmi ele almak ve insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarini gelistirmek i¢in gok dnemlidir. Bu durum, otantik mutlulugu
tesvik eden, orgiitsel hedeflerle ve galisanlarin refahiyla uyumlu, destek-
leyici bir ¢aligma ortami1 yaratmanin 6nemini vurgulamaktadir (Seligman,
2002). is yerinde mutluluga iliskin bu kuramsal ¢erceve, pozitif psikoloji
ilkelerini insan kaynaklar1 yonetimi ve ¢alisanlarin refahina iligkin giincel
arastirmalarla biitiinlestirmektedir. Bu ilkeler, gii¢lii yonlere, olumlu iligki-
lere ve anlamli ise odaklanarak ¢alisanlarin baglhiligini, iy memnuniyetini
ve motivasyonunu 6nemli 6lgiide artirabilir (Bakker & Demerouti, 2017).

3.2. Duygusal Oz Liderlik Kurami

Neck ve Houghton’a (2006) gore 6z liderlik, gii¢lii bir performans ser-
gilemek icin kiginin kendisini etkileme becerisi olarak tanimlanmaktadir.
Bu bakis acis1 Bryant ve Kazan (2012) tarafindan da desteklenmekte ve
0z liderligin hedefe ulagsmay1 etkilemek amaciyla diigiinmeyi, hissetmeyi
ve davranmay1 etkilemeye yonelik kasith bir uygulama oldugunu belirt-
mektedir. Duygusal 6z liderlik (Manz, 2015) ise, duygular1 yonetmeyi ve
duygusal zekanin bir¢cok 6zelligini temel alan, birlestiren, ayn1 zamanda
genigletilmis ve daha kapsamli bir bakis a¢is1 saglayan bir kavram olarak
tanimlanmaktadir.

Hernandez vd. (2011) liderligin duygusal bir siire¢ oldugunu ve duy-
gularin ve ruh hallerinin, liderligin hayata gegirilmesini ve algilanmasin
etkileyebilecegini one slirmiislerdir. Duygularin ve ruh hallerinin bulagici
etkisi (Hatfield vd., 1993) liderler ve takipgileri arasindaki duygusal iligki-
yi aciklamakta ve sosyal iliskilerini sekillendirmektedir (Ashkanasy & Tse,
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2000). Baz1 durumlarda liderlerin, takipgilerinin ihtiyaglar1 dogrultusunda
uygun duygular1 tanimlamalar ve ifade etmeleri gerekmektedir, ¢iinkii bir
liderin olumlu veya olumsuz duygulan takipgileri {izerinde olumlu veya
olumsuz duygusal durumlar yaratabilir ve sosyal etkilesimlerini kolaylas-
tirabilir ya da engelleyebilir (Chi & Ho, 2014; Mayer & Salovey, 1997;
Newcombe & Ashkanasy, 2002). Manz vd. (2016), duygusal 6z-liderligin
0z-liderlik teorisinin bir sonucu oldugunu ileri siirmiis ve duygusal 6z-li-
derlik yoluyla bireylerin kendi kendilerine konusmalarini, zihinsel imge-
lemlerini, inan¢ ve varsayimlarini ve diislince kaliplarini yonetmek gibi
cesitli 6z-liderlik stratejilerini kullanarak isyerinde duygularimi etkileme
ve yonetebilme konusundaki etkinliklerini artirabileceklerini savunmustur.
Dolayisiyla, liderligin ¢alisma ekiplerindeki duygusal tepkilerin yonlen-
dirilmesi ve yonetilmesinde 6nemli bir rolii oldugu aciktir (Flores, 2018).

Oz liderligin dogal odiil stratejileri, calisanlarm is ve yasam
yolculugunun yan sira o anda da keyif ve olumlu duygular bulmalarina
yardimet olabilir (D’Intino vd., 2007). Dogas1 geregi keyifli olan is faali-
yetlerine odaklanmak, genel olarak mutluluga katkida bulunabilir. Kendini
gozlemleme ve 6z degerlendirme gibi davranig odakli 6z liderlik strateji-
leri, ¢alisanlarin gii¢lii ve daha az giiglii yonlerini belirlemelerine yardim-
c1 olarak (Malmir & Azizzadeh 2013) imza niteligindeki giiclii yonlerini
diizenli olarak kullanmalarini saglayabilir (D’Intino vd. 2007). Zaman
yonetimi, yaraticilik gelistirme ve kendi kendini motive etme gibi belirli
0z liderlik stratejileri, ¢alisanlarin kendilerini daha fazla kontrol altinda
hissetmelerine yol acacak (Ho & Nesbit 2013) ve bu da mutluluga katkida
bulunacaktir (D’Intino vd., 2007).

3.3. Sosyal Miibadele Kurami

“Miibadele olarak sosyal davranis” fikrini literatiirde ilk kez ortaya
atan Homans (1958), olmus ve bu fikri 1961 yilinda temel formlarina dog-
ru gelistirmistir. Homans, insanlar arasindaki iligkileri, sosyal aktorlerin
davranmiglarinin ddiillerle pekistirildigi ve cezalarla engellendigi pekistir-
me mekanizmalar1 aracilifiyla agiklamak ic¢in indirgemeci bir yaklagim
kullanmigtir (Delamater, 2006). Blau (1964), bu fikri, bir tarafin diger ta-
rafi bir sey yapmasi icin etkileme kabiliyetine atifta bulunan “miibadele
ve gii¢” kavramini sunarak daha da agmistir. Caligmalarinin ana vurgusu
olan ikili miibadele; dagitimsal adalet, denge, statii, liderlik, otorite, gii¢
ve dayanigma gibi diger onemli sosyolojik kavramlara iliskin teorik de-
gerlendirmelerinin ¢ogunun temelini olusturmustur (Cook ve Rice, 2003).
Kuram, sosyal aglar i¢indeki iligkilere dair hem faydaci hem de sosyolojik
goriisleri agiklamak icin yaygin olarak kullanilmaktadir (Blau, 2017; Ho-
mans, 1961).
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Sosyal miibadele kurami, isyeri davranigini anlamak igin en etkili
yaklagimlardan birisidir (Cropanzano ve Mitchell, 2005). Cropanzano vd.
(2017) sosyal miibadele kuramini, bir aktor tarafindan hedefe yonelik bir
girisim, hedeften karsilik olarak gelen tutumsal veya davranissal bir yanit
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan iliski olarak ifade etmektedir.

Is yerinde mutluluk, sosyal miibadele kuranu cercevesinde ele alindi-
ginda, calisanlar igverenleriyle veya yoneticileriyle olan iligkilerinde belli
bir beklenti icerisindedir. Bu beklenti, ¢alisanin is yerine sagladig: katkiya
karsilik isverenden maddi veya manevi ddiiller almayi igerir. Bu odiiller
maas, terfi, sosyal destek, takdir edilme gibi unsurlar olabilir. Eger caligsan-
lar, katkilarina karsilik olarak yeterli 6diil aldiklarini hissederlerse, bu is
tatminini ve genel mutlulugu artirmaktadir (Blau, 1964).

3.4. Is Talepleri-Kaynaklar1 Kuram

Is Talepleri-Kaynaklari (JD-R) Kuramy, is stresi ve ise motivasyonun
farkli bakis acilarini birlestirici bir ig tasarimi kuramidir (Bakker & De-
merouti 2017, Van Veldhoven vd. 2020). Kuram esas olarak, is talepleri-
nin ve kaynaklarmin ¢aliganlarm mutlulugu yoluyla is performansini nasil
etkiledigini ve c¢alisanlarin is taleplerini ve kaynaklari etkilemek igin
planlanmis ve reaktif is davraniglarini nasil kullandigimi agiklamaktadir
(Bakker & Demerouti 2017, Bakker vd. 2014).

Is Talepleri Kaynaklari Kuraminin basa ¢ikma hipotezi, sadece
zorlu bir ortamda (6rnegin, yiiksek is talepleri) calisanlarin yiiksek is
kaynaklarin1 iist diizey is performansina daha iyi doniistiirebilecegini
gostermigtir. Yiksek is talepleri altinda ¢alisanlar, kendilerini ise daha faz-
la adayacak, gorev hedeflerine ulasmak icin is kaynaklarini arayacak ve
daha sonra daha fazla yeni kaynak elde edecektir, diger bir deyisle, yiiksek
is talepleri ile is kaynaklar1 ise baglilig1 ve motivasyonu tesvik edebilecek,
daha fazla is kaynag iiretebilecek ve ardindan deneyimlenen mutlulugu
artirabilecektir (Bakker vd., 2007).

3.5. Is Ozellikleri Kurami

Is Ozellikleri Kuraminin kokleri Herzberg (1966), Turner ve Law-
rence (1965), Blood ve Hulin (1967) ve Hulin ve Blood’in (1968) oncii
caligmalarina dayanmaktadir ve bu ¢aligmalarda, gorevlerin belirli nesnel
nitelikleri ile ¢alisanlarin islerine verdikleri tepkiler arasindaki iligkiler in-
celenmistir (Droar, 2006 aktaran Raihan, 2017). Is Ozellikleri Kuraminda
temel amag, mevcut isleri teshis etmek ve is degisikliklerinin ¢alisanlar
iizerindeki etkilerini motivasyon, verimlilik ve memnuniyet gibi sonuglar
acisindan degerlendirmektir (Hackman & Oldham, 1975). Bu yaklasim,
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diger is tasarim1 odakli perspektiflerin aksine isin kendisine odaklanmak-
tadir (Hackman & Oldham, 1980).

Hackman ve Oldham (1976) bes temel is 6zelliginin islerin moti-
vasyon potansiyelini artirdigini ve is tatmini ve performans gibi énemli
is sonuclarin1 olumlu yénde etkiledigini éne siirmiislerdir. Is Ozellikleri
Kuraminda yer alan; gorev (beceri) cesitliliginin (bir isin cesitli faaliyet-
ler gerektirmesi ve calisanin ¢esitli beceriler ve yetenekler gelistirmesini
saglamasi), gorev kimliginin (isin basindan sonuna biitiin ve tanimlanabi-
lir bir is parcas1 yapmay1 gerektirmesi), gorevin 6neminin (isin diger in-
sanlarin hayatlarini etkilemesi), 6zerkligin (isi yerine getirirken 6zgiirliik,
bagimsizlik ve takdir yetkisi diizeyi) ve is temelli geri bildirimin (is faa-
liyetlerinin bireye performansin etkinligi hakkinda dogrudan ve net bilgi
saglamasi) is diizeyinde calisanlarin refahi, is motivasyonu ve performansi
gibi 6nemli sonuglarla olumlu bir sekilde iliskili oldugu dogrulanmistir
(Oerlemans & Bakker, 2018).Temel onermesi; “yiiksek is tatmini yarat-
mak igin is 6zelliklerinin tiim unsurlari is ortamlarinda var olmalidir” olan
Is Ozellikleri Kurami, ayrica ¢alisan devrini ve devamsizlig1 azaltmada
da yardimci olmaktadir (Raihan, 2017). Daha spesifik olarak model, ¢ali-
sanlarin hangi kosullar altinda motivasyonlarinin gelisecegini, mutlulukla-
rinin artacagim ve iiretken davranislar sergileyecegini belirlemektedir. Is
Ozellikleri Kuramu, bir isin motivasyon ve memnuniyeti artirmaya yonelik
mevcut potansiyelini belirlemek amaciyla yeniden tasarlanmasi diisiinii-
len isleri teshis etmek; zenginlestirilmeye en ¢ok ihtiya¢ duyulan belirli is
ozelliklerini belirlemek; ¢alisanlarin iyilestirilmis islere olumlu yanit ver-
meye “hazir olup olmadiklarini” degerlendirmek icin kullanilabilmektedir
(Boonzaier vd., 2001).

3.6. Uyum Diizeyi Kuram

Helson’un 1930’larda yaptig1 gorme alanindaki psikofiziksel deney-
lerinden sonra gelistirilen Uyum Diizeyi Kurami, daha sonra Scitovsky
(1976), Kahneman ve Tversky (1979) ve Frank (1989) tarafindan hem
mutluluk hem de davranigsal arastirma alaninda bir¢ok baska arastirma-
c1 tarafindan harekete gecirildigi ekonomi alanina tasinmistir (Edwards,
2018).

Helson’un (1964) Uyum Diizeyi Kuramina gore, ge¢mis ve simdiki
deneyim baglami, uyaricilarin algilandig1 ve karsilastirildigi bir uyum dii-
zeyini tanimlar. Herhangi bir birey i¢in, belirli bir kategoriye yonelik uyum
diizeyi, o kategoriye yonelik farkli degerlerin sikliginin bir fonksiyonudur
(Kalyanaram & Winer, 1995).

Uyum Diizeyi Kuraminda (Helson, 1964; Sheldon & Lyubomirsky,
2012) bireylerin yeni durumlara aligtigi ve psikolojik sistemlerin kiginin
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mevcut adaptasyon diizeyinden sapmalara tepki verdigi belirtilmektedir.
Otomatik alisma siiregleri, sabit uyaranlarin arka planda kaybolmasina izin
verdigi i¢in uyarlanabilirdir, bdylece bireylerin biiyiik olasilikla acil dikkat
gerektiren yeni uyaranlarla basa ¢ikabilmeleri i¢in yeterli psikolojik kay-
nak mevcut kalmaktadir (Fredrick & Loewenstein, 1999). Bu varsayim,
belirli is faaliyetleri sirasindaki mutluluk gibi duygusal tepkilerin, kosul-
larin genel olarak elverisliliginden ziyade, belirli ig faaliyetleri sirasinda
algilanan motive edici is 6zelliklerinin genel is ortaminda da mevcut olma
derecesine bagli oldugunu 6ne siirmektedir (Diener vd., 2006; Kahneman,
1999; Sheldon & Lyubomirsky, 2012). Bu baglamda, Uyum Diizeyi Ku-
ramia gore, isle ilgili belirli bir faaliyet sirasindaki ¢aligan mutlulugu (a)
caliganlarin o is faaliyeti sirasinda motive edici is Ozelliklerini algilama
derecesine ve (b) benzer motive edici ig 6zelliklerinin is diizeyinde (yani
tiim is deneyimlerinde) zaten mevcut olma derecesine bagli olacaktir.

3.6. Genislet ve insa Et Kurami

Genislet ve Insa Et Kurami, olumlu ve olumsuz duygularin, insanin
uyum siirecindeki roliiyle ilgilidir (Fredrickson, 2004). Kuramda, olumlu
duygularin deneyimlenmesinin diisiince ve eylemleri genislettigi ve bunun
da gevreye uyarlanabilir tepkileri tesvik ettigi var sayilmaktadir; olumlu
duygular sadece mevcut iyi olusun gostergeleri degildir, ayn1 zamanda
kaynaklarin olusturulmasi igin bir katalizor gorevi gorerek, gelecekteki re-
fahi kolaylastirmakta ve boylece gelismeye dogru yukari yonde bir ivme
yaratmaktadir. Tersine, olumsuz duygular diisiince ve eylemleri daralta-
rak basa ¢ikmak i¢in mevcut kaynaklari sinirlandirmaktadir (Fredrickson,
2001).

Genislet ve Insa Et Kuramina gére, direncli bireylerin olumlu duygu-
lar yaratan yapici basa ¢ikma yontemlerini kullanma olasilig1 daha yiiksek-
tir (Tugade & Fredrickson, 2004). Basaril1 bir sekilde basa ¢ikan bireyler
kendilerini iyi hisseder ve gelecekte benzer durumlarla basa ¢ikabilecekle-
rini 6grenmektedir. Dolayisiyla, bu olumlu duygu deneyiminin basa ¢ikma
kaynaklarinda biiylimeye neden oldugu ve boylece daha fazla refahi, ge-
lecekte olumlu duygu deneyimini ve uzun vadede daha yiiksek psikolojik
dayaniklilik diizeylerini kolaylastirdig1 one siiriilmektedir (Reschly vd.,
2008). Ornegin Fredrickson’un (2004) yaptig1 bir ¢alismada zaman baskisi
altindaki konugma hazirlig1 yapan bireylere nasil hissettikleri soruldugun-
da, daha dayanikli bireyler yiiksek kaygilarimin yani sira daha yiiksek mut-
luluk ve ilgi diizeyleri de deneyimlediklerini bildirmislerdir.
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4. SONUC

Yapilan ¢aligmalar is yerinde mutlulugunun bireysel ve orgiitsel ¢ok
sayida olumlu ¢iktiyla iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle is
yeri mutlulugunu anlamak ve c¢alisanlarin mutlu olacaklari is yerlerini ta-
sarlamak onemlidir. Bu baglamda, yazinda yer alan kuramlar, is yeri mut-
lulugunun ne oldugu ve hangi yaklasimlarla is yeri mutlulugunun olustu-
rulabilecegi ile ilgili olarak yoneticilere, liderlere, igverenlere yol gosterici
olabilecektir.
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CALISANLAR ARASINDAKI YATAY VE DIKEY
FARKLILIKLAR UZERINE BiR LITERATUR
TARAMASI

Yeliz GEDIK!

1. GIRIS

Giiniimiiz toplumlarinin deneyimledigi demografik doniisiim ve kuru-
luslarin zorlu is gorevlerini yerine getirebilmek i¢in ihtiya¢ duydugu bilgi,
yetenek ve uzmanlik ¢esitliligi “bireyler aras1 farkliliklar” kavramini hem
akademik hem de pratik a¢idan 6nemli kilmaktadir. Yapilan arastirmalar,
modern kuruluglarin yapi1 taglarini olusturan ¢aligma takimlarinda gézlem-
lenen iiyeler arasi farkliliklarin bu kurulus ve takimlarim iglevselligini hem
olumlu hem de olumsuz yonde etkiledigini ortaya koymaktadir (Williams
& O’Reilly, 1998). Bu nedenle, iiyeler arasi farkliliklarin kaynagi, tiirii
ve sonuglar ile ilgili farkindalikli olmak ve bu farkliliklar1 etkin bir se-
kilde yonetebilmek hem yoneticilerin hem de kuruluslarin (performans)
hedeflerine ulasabilmesi ve rakipleriyle bas edebilmesi i¢in ayirt edici bir
ozellik haline gelmistir.

Organizasyon literatiirinde takim kompozisyonunun bir alt unsuru
olarak ele alman iiyeler arasi1 farkliliklar, yatay veya dikey yonlii olarak
ortaya cikabilmektedir. Yatay farkliliklar, calisanlarin uzmanlik, sosyal
kategori veya deneyimlerine dayali olarak farklilasmalarini ifade ederken
dikey farkliliklar, ¢alisanlarin resmi veya resmi olmayan giig, statii veya
prestij hiyerarsileri igindeki konumlarina gore farklilagmalarina isaret
etmektedir. Bu dogrultuda, ¢alisanlarin cinsiyet ve yaslari, kurulus veya
birimlerindeki gorev siireleri ve egitim ge¢misleri arasindaki farkliliklar
yatay farkliliklar1 6rneklendirirken organizasyon hiyerarsisinde yer aldik-
lar1 seviye, sahip olduklar1 tinvan ve aldiklar1 iicret arasindaki farkliliklar
da dikey farkliliklar1 6rneklendirmektedir. Kavramsal olarak farkli olsalar
da calisanlar arasindaki yatay ve dikey farkliliklarin i yasaminda genel-
likle birbirine eslik ettigi gozlemlenmekte ve bu nedenle birbirinden ayri
diistinilmemesi gerektigi lizerinde durulmaktadir (Bunderson & van der
Vegt, 2018).

Aralarindaki dinamik etkilesime ragmen ilgili literatiirde yatay fark-
liliklara dair daha fazla sayida calisma oldugu, dikey farkliliklara dair

1 Dogent, Malatya Turgut Ozal Universitesi, Sosyal ve Beseri Bilimler Fakiiltesi, Uluslararas
Isletme Yonetimi Boliimii, yeliz.gedik@ozal.edu.tr, ORCID: 0000-0003-2795-9302.
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calismalarin da bu ¢alismalar geriden takip ettigi goriilmektedir. Bu ki-
tap boliimiiniin amaci; ¢alisanlar arasindaki yatay ve dikey farkliliklara
odaklanmak ve bu farkliliklarin hem kuruluglarin igleyisi hem de ¢alisan
tutum ve davraniglar tizerindeki etkilerini gegmis ¢aligmalar araciligry-
la agiklamaya galismaktir. Ilgili kitap boliimiinde, yatay ve dikey farkli-
liklarin neden bir arada ele alinmasi gerektigi sebeplendirilecek, her iki
farklilik tiirlinii de ele alan sinirh sayida ¢alisma degerlendirilecek ve son
olarak, ¢alisanlar arasi farkliliklari inceleme amaci giiden gelecek ¢alisma-
larin daha kapsamli ve dikkatli bir sekilde kurgulanabilmesi igin 6nerilerde
bulunulacaktr.

2. CALISANLAR ARASINDAKI YATAY FARKLILIKLAR

Yatay farkliliklar bir organizasyon igerisinde faaliyet gosteren galigan-
larin yas, cinsiyet, egitim, fonksiyon, yetenek ve gorev siiresi gibi alanlar-
da gesitlilik gostermesini ifade etmektedir. Organizasyon yazininda yatay
farkliliklar sikga arastirilmig; ancak bu tiir farkliliklarin ¢alisan, ¢aligma ta-
kimi ve organizasyonun geneli tizerindeki etkilerine dair hem olumlu hem
de olumsuz sonuglar elde edilmistir.

Calisanlar arasindaki yas farkliliklan ile organizasyon performansi
arasindaki iliskiyi inceleyen Li ve arkadaglar1 (2021), Amerika Birlesik
Devletleri’nde yonetici pozisyonunda ¢aligan 3888 katilimeiyla bir an-
ket caligmasi yiiriitmiislerdir. Bu ¢aligmanin sonucunda; c¢alisanlar arasi
yas farkliliklarmin organizasyon performansini artirdigi, sosyal ve beseri
sermayedeki iyilesmelerin de bu iliskide araci roliiniin oldugu tespit edil-
mistir. Caligmada, ayni zamanda, fonksiyonel ¢esitlilik ve farkli yastan
calisanlar1 kapsayan bir yonetim anlayisiin diizenleyici rolii gosterilmis,
calisanlar arasindaki yas farkliliklar1 ile bu iki faktoriin interaktif bir se-
kilde sosyal ve beseri sermayeye etki ederek organizasyon performansini
artirdig1 belirlenmistir.

Zhang (2020), cinsiyet ¢esitliligi ve firma performansi arasinda-
ki iligkiyi anlamak i¢in 35 iilke ve 24 farkli sektorde faaliyet gdsteren
1069 firmadan boylamsal veri elde etmistir. Cinsiyet gesitliligine dair
cogu caligmanin genellikle tek bir iilkede veya sektorde ¢alisan is giiciine
odaklandigina dikkat ¢eken Zhang (2020), ¢alismasinin 6rneklemine
farkli {ilke ve sektorleri dahil ederek literatiirdeki bu eksikligi gidermeye
caligmistir. Arastirmaci, cinsiyet ¢esitliligi ve firma performansi arasindaki
iligkide kurumsal baglamin diizenleyici rol oynadigini gostermis, iilke ve
sektor igerisinde cinsiyet ¢esitliliginin normatif olarak kabul gérme dere-
cesi artik¢a firmalarin piyasa degerlemesi ve gelirinin de benzer sekilde
yiikselis gosterdigini bulgulamistir.
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Schubert ve Tavassoli (2020), firmalardaki iist ve orta yonetim takim-
larinin ¢alisanlarin egitim farkliliklarindan nasil etkilendigini inceleme-
ye gayret etmislerdir. Isve¢’te bulunan 486 firmanin {ist ve orta ydnetim
takimlarina dair elde ettikleri verileri analiz eden arastirmacilar, ¢aliganlar
arasindaki egitim farkliliklarinin bu iki yonetim takiminda farkl etkile-
rinin oldugunu gdstermislerdir. Calismada, iist yonetim takimlarindaki
egitim farkliliklarinin firmalarin yenilikgilikle ilgili stratejik kararlarm
olumlu yonde etkiledigi (0r., firmalarin yenilik¢ilik faaliyetlerinde bulun-
ma ihtimalini artirdig1) belirlenirken, orta yonetim takimlarindaki egitim
farkliliklarmin yenilikgilik siireglerinin gergek sonuglarini olumlu yonde
etkiledigi (or., iriin inovasyonlarinin basarili bir sekilde gerceklestirilme
ihtimalini artirdig1 ve bu ihtimalin pazar i¢in yenilik ifade eden {iriinler i¢in
daha da fazla oldugu) sonucuna ulagilmastir.

Cin’deki bir bilgi teknolojileri firmasinda faaliyet gosteren 96 arag-
tirma ve gelistirme takiminin 443 calisani ile yapilan anket calismasin-
da calisanlar arasindaki fonksiyonel yani islevsel farkliliklarin takim
inovasyonu ile iligkisi arastirilmistir (Cheung vd., 2016). Fonksiyonel
farkliliklar, ¢alisanlarin kariyerlerinin biiylik bir boliimiinii gegirdikleri
alanla ilgili deneyim farkliliklar1 olarak da tanimlanabilir (Bunderson and
Sutcliffe, 2002, s. 878). Calismanin sonuglarina gore; calisma takimlarinda
iiyeler aras1 duyguya dayali giiven diizeyi diisiik oldugunda, fonksiyonel
farkliliklarin bilgi paylasimini sekteye ugrattigi, boylelikle takim inovas-
yonunu da azalttig1 goriilmektedir. Takim igerisinde duyguya dayali gliven
diizeyi artik¢a fonksiyonel farkliliklar ile bilgi paylasimi ve takim inovas-
yonu arasindaki iliski daha az negatif hale gelse de iiyeler aras1 duyguya
dayali giiven diizeyi yiiksek oldugunda, ilgili degiskenler arasinda anlaml
bir iliskinin bulunmadig: tespit edilmistir.

Almanya’da metal isleme sektoriinde faaliyet gosteren bir firmada
yapilan deneysel ¢caligmada Thommes ve Klabuhn (2019), ¢alisanlar ara-
sindaki yas ve gorev siiresi farkliliklarinin ¢aligsan performansi iizerindeki
etkilerini ortaya ¢ikarmayi amaglamiglardir. Calismanin sonunda ¢alisanlar
arasindaki yas farkliliklarinin performans iizerinde olumsuz, gorev siiresi
farkliliklarinin ise performans iizerinde olumlu bir etkisinin oldugu belir-
lenmistir. Aragtirmacilar, ¢alisanlar arasindaki yas farkliliklart ¢ok fazla
oldugunda, gorev siiresi farkliliklariin performans iizerindeki yararh etki-
lerinin de ortadan kayboldugunu belirtmislerdir.

3. CALISANLAR ARASINDAKI DIKEY FARKLILIKLAR

Is yasaminda “esitsizlik” kavramu ile iliskilendirilen dikey farkliliklar,
en genel haliyle, ¢alisanlar arasindaki giig, statii veya prestij farkliliklarina
karsilik gelmektedir (Harrison & Klein, 2007). Bir ¢alisma takiminda di-
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key farkliliklar s6z konusu oldugunda bazi takim {iyelerinin giic, statii veya
prestij bakimindan digerlerinden daha iistiin veya daha asag1 bir konumda
yer aldig1 diistiniilebilir.

Caliganlar arasindaki dikey farkliliklar1 anlayabilmek igin bu
farkliliklarin temelinde yatan kavramlar1 tanimlamak gerekmektedir. Or-
ganizasyon literatiiriinde gii¢, bir kisinin digerlerine degerli kaynaklari
saglama veya onlar1 bunlardan alikoyma ve cezalar1 yonetme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir (Anderson & Berdahl, 2002, s. 1362). Diger bir
deyisle, gii¢ sahibi bireylerin degerli kaynaklara erisimi kontrol edebilme
yetki veya becerileri nedeniyle bagkalari tizerinde etkili oldugu sdylenebilir
(Keltner, Griinfeld, & Anderson, 2003). Statii ise bireylere bagkalar tara-
findan gosterilen saygi, hayranlik ve goniillii itaati ifade etmektedir (An-
derson, Hildreth, & Howland, 2015, s. 574). Prestijli ¢alisanlar, {istiin be-
cerileri, basarilar1 ve bilgileri nedeniyle baskalar: tarafindan kabul géren
ve saygl duyulan bireylerdir. Calisma ortaminda daha az prestijli bireyler,
prestijli calisanlarin becerilerini taklit etme veya onlarin bilgilerinden ya-
rarlanma cabasi i¢inde olurlar, bu da prestijli calisanlara zorlamadan ¢ok
goniilliiliige ve saygiya dayali niifuz ve mevki getirir (Cheng, Tracy, Foul-
sham, Kingstone, & Henrich, 2013).

Organizasyonlardaki dikey farkliliklar1 mercek altina alan galigma-
lar tarandiginda 6zellikle gii¢ farkliliklarina dair bulgularin dikkat ¢ektigi
goriilmektedir. Ornegin, Cin’de 27 isletmeden 82 ¢alisma takiminin 426
iiyesi ile gerceklestirilen bir alan ¢alismasinda takim igerisindeki gii¢ fark-
liliklarinin takim iginde deneyimlenen ¢atisma diizeyi ile iligkisi incelen-
mistir (Ling & Luo, 2024). Arastirmanin sonuglari; {iyeler arasi gii¢ farkli-
liklarinin yiiksek diizeyde oldugu yani gii¢ esitsizliginin oldugu takimlarda
daha fazla iligki ve gorev catismasi yasandigini, takim tiyeleri arasindaki
giic miicadelelerinin de bu iliskide kismi araci rol oynadigini1 gdstermis-
tir. Caligmada, ayn1 zamanda, giic mesafesinin gii¢ esitsizligi ve ¢atigma
arasindaki iliskiyi diizenledigi (zayiflattigi) belirlenmis; giic mesafesi yiik-
sek olan takimlarda takim iiyelerinin gii¢ esitsizligini kabullenmeleri veya
dogal gérmeleri nedeniyle daha uyumlu bir ¢alisma ortaminin olustugu,
takim iiyeleri arasinda degerli kaynaklari elde etmek i¢in verilen miicade-
lenin azaldigi, boylelikle takim igi rekabet ve g¢atigmanin da daha diisiik
seviyede seyrettigi ifade edilmistir.

Tarake1, Greer ve Groenen (2016), ii¢c farkli metot kullanarak gorev
odakl1 gruplardaki gii¢ farkliliklarinin grup performansini nasil etkiledigi-
ni tespit etmeyi hedeflemislerdir. Yaptiklar1 simiilasyon ¢alismast ile aras-
tirmacilar, grup igerisinde gii¢ sahibi olan bireylerin ayn1 zamanda grubun
yerine getirmekle sorumlu oldugu gorevde de yetkin olmasi durumunda,
gii¢ esitsizliginin yiiksek oldugu gruplarin gii¢ esitsizliginin diisiik oldugu
gruplara gore daha iyi performans sergiledigini gostermistir. Ancak, giic
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sahibi grup tyelerinin yetkin olmamas1 durumunda tam tersi bir bulgu
elde edilmistir. Simiilasyon ¢alismasini takip eden ve 294 {iniversite 6g-
rencisiyle gerceklestirilen deneysel ¢alismada da yiiksek ve diisiik diizey-
de gii¢ esitsizligine sahip takimlar arasindaki performans farkliliklariin,
digerleri iizerinde gii¢ sahibi olan iiyelerin yiliksek veya diislik gorev yet-
kinligine sahip olmasina bagli oldugu bulgusu teyit edilmistir. Son olarak
arastirmacilar, bir kamu kurulusunun 742 calisani ile gergeklestirdikleri
alan ¢aligmasinda ancak ve ancak gii¢ sahibi takim tiyeleri yliksek kalite-
li ¢oziimler sunabildiginde (yani yetkin olduklarinda) gii¢ farkliliklarinin
fazla oldugu ¢aligma takimlarinin performansinin artigini, gii¢ sahibi takim
tiyelerinin gorev yetkinligine sahip olmamas1 durumunda yiiksek diizeyde
giic farkliliklarimin takim performansina zarar verdigini bulgulamislardir.
Ozet olarak arastirmacilar, bireyler arasi gii¢ farkliliklarinin ayn1 zaman-
da yetkinlik farkliliklarin1 da yansitmasi durumunda bu tiir farkliliklarin
gorev odakli takimlarin performansini artiracagi sonucuna ulagsmiglardir.

Ji ve arkadaslar1 (2019), anket, deney ve arsiv verisi kullanarak ta-
kim igerisindeki gli¢ dagiliminin takim performansi iizerindeki etkilerini
aragtirmuslardir. Ogrenci takimlarindan ve internet sektdriinde listelenen
169 sirketten veri toplayan arastirmacilar yaptiklar ilk ¢alismanin so-
nucunda; takim igindeki statli hiyerarsisi ile giic hiyerarsisinin birbiriyle
uyumlu olmasi halinde (yani hiyerarsik tutarliligin yiiksek oldugu durum-
larda) gii¢ esitsizliginin takim performansiyla pozitif yonlii iligkili oldugu-
nu, statli hiyerarsisi ile gii¢ hiyerarsisinin uyumlu olmadig1 durumlarda ise
gii¢ esitsizliginin takim performansi ile anlamli bir iliskisinin olmadigini
belirlemistir. Yapilan ikinci ¢calismada, gii¢ miicadelesinin bu iliskide ara-
c1 roliiniin oldugu, hiyerarsik tutarliligin yiiksek olmasi durumunda gii¢
esitsizliginin giic miicadelelerini zayiflattig1 ve bu nedenle takim perfor-
mansint artirdigl tespit edilmistir. Bununla birlikte, hiyerarsik tutarliligin
diisiik olmas1 durumunda giic esitsizliginin gili¢ miicadeleleri ve takim per-
formansi ile anlaml bir iliskisinin bulunmadig goriilmiistiir. Ugiincii ve
son ¢aligmada ise; hiyerarsik tutarlilik diisiik oldugunda gii¢ esitsizliginin
takim performansiyla negatif yonlii iliskili oldugu, ancak hiyerarsik tutar-
liligin yiiksek olmasi durumunda gii¢ esitsizliginin takim performansiyla
anlamli bir sekilde iligkili olmadig1 saptanmustir.

Greer ve van Kleef (2010), ¢alisma gruplarindaki giic esitsizligi ile ¢a-
tigma ¢Oziimii arasindaki iligkiyi aragtirmak amaciyla sirasiyla 42 ¢alisma
grubu ve 325 calisanin olusturdugu bir saha ¢aligmasi ve ikiser kisilik 40
miizakere grubundan olusan bir laboratuvar c¢alismasi yiiriitmislerdir.
Arastirmanin  sonuglari, organizasyon igerisinde diisiik gilice sahip
gruplarda (0r., fabrikalardaki tretim takimlarinda) gii¢ esitsizliginin
catigsma ¢ozliimiiniin kalitesiyle pozitif yonli iligkili oldugunu, ancak yiik-
sek giice sahip gruplarda (or., iist yonetim takimlarinda) grup tliyeleri ara-
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sindaki yiiksek gii¢ farkliliklarinin ¢atisma ¢ozlimiiniin kalitesiyle negatif
yonlii iligkili oldugunu ortaya koymustur. Arastirmacilar, giic esitsizligi
ile catisma ¢Oziimii arasindaki iligkide grup i¢i gii¢ miicadelelerinin araci
rol oynadigini, bahsi gecen gii¢ miicadelelerinin de gii¢ esitsizliginin az
oldugu diistik giiclii gruplarda ve gii¢ esitsizliginin fazla oldugu yiiksek
giiclli gruplarda daha fazla oldugunu belirtmislerdir.

Yenilik (inovasyon) siirecinin fikir {iretme ve fikir secme asamalarin-
da otorite hiyerarsilerinin ¢alisanlarin davranis ve performansini nasil et-
kiledigini inceleyen Keum ve See (2017), bu amagla biri deneysel ¢alisma
digeri de alan ¢alismasi olmak iizere iki ¢alisma yiiriitmiislerdir. Cevrim
ici olarak caligma tecriibesine sahip 101 yetiskinle gerceklestirilen de-
neysel calismada calisanlar arasindaki otorite farkliliklarinin fikir iiretimi
asamasina zarar verdigi, ancak fikir se¢cimi asamasi i¢in faydali oldugu
tespit edilmistir. Ilgili calismada, otorite farkliliklarinin varhig: katilim-
cilarin kendi fikirlerini se¢gme egilimini azaltarak bagkalarinin fikirlerini
de dikkate alma egilimini artirmistir. Birden fazla kitada faaliyet gosteren
cok uluslu bir moda perakendecisi ile gerceklestirilen alan ¢alismasinda bu
bulgular tekrarlanmis, boylelikle sonuglarin saglamlik ve genellenebilirligi
desteklenmistir.

Organizasyonlardaki giig, statii ve prestij farkliliklar1 ¢aliganlarin elde
ettigi licrete de yansidigi i¢in bireyler arasindaki dikey farkliliklari ele alan
caligmalar {icret esitsizligi kavramina da sik¢a deginmistir. Amerika Bir-
lesik Devletleri’nde halka agik sirketlerden on iki y1l boyunca elde edilen
boylamsal verinin analiz edilmesi sonucunda Li, Daspit ve Marler (2022),
iist diizey yoneticilerin arasindaki ticret farkliliklariin sirket performan-
sini1 nasil etkiledigini belirlemeye gayret etmislerdir. Yazarlara gore; {ist
diizey yoneticiler arasindaki agiklanabilen iicret farkliliklari (yani, birey ve
sirketle ilgili faktorlerle agiklanabilen farkliliklar) sirketlerin uzun-vadeli
performansini artirirken iist diizey yoneticiler arasindaki agiklanamayan
iicret farkliliklari (yani, kolayca gézlemlenemeyen veya rastgele faktorlere
bagh farkliliklar) sirketlerin kisa-vadeli performansini diisiirmektedir. Di-
ger bir deyisle, acgiklanabilen ticret farkliliklari ¢aliganlar tarafindan {icret
esitsizligi olarak degerlendirilirken agiklanamayan ticret farkliliklari ticret
adaletsizligi ile iliskilendirilmektedir. Arastirmacilar, ¢alismalarindan elde
ettikleri sonuglarla ilgili yazinda iicret farkliliklar1 ve sirket performan-
s1 arasindaki iligkide sikca rastlanilan tutarsiz bulgulara 1s1k tutmus, bu
iligkide tist diizey sirket yoneticileri arasindaki ticret farkliliklarinin agik-
lanabilir olup olmamasinin diizenleyici roliine deginerek literatiire katki
saglamiglardir.
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4. CALISANLAR ARASINDAKI YATAY VE DIiKEY
FARKLILIKLARIN BiR ARADA ELE ALINDIGI
CALISMALAR

Yonetim takimlarindaki yatay ve dikey farkliliklara odaklandikla-
11 literatlir taramalariin sonucunda Bunderson ve van der Vegt (2018),
simdiye kadarki organizasyon calismalarinda bu iki farklilik tiiriintin
cogunlukla birbirinden bagimsiz olarak ele alindigini, tek bir farklilik tiirii
tizerinde durulurken digerinin gbz ardi edildigini; ancak bu iki farklilik
tiiriiniin hemen hemen tiim ¢aligma takimlarinda temel ve bir arada var
olan gerceklikler oldugunu ve bir arada dikkate alinmalar1 gerektigini be-
lirtmislerdir (s. 55). Bu gerekliligi 6rnekler aracilifiyla agiklamaya gayret
eden yazarlara gore, yatay ve dikey iiye farkliliklarinin takim kararlarini ve
sonuglarini nasil etkileyebilecegini tam olarak anlamak i¢in teori, model
ve Olgtimlerde her iki farkliligin da dikkate alinmasi gerekmektedir. Bu da
bir farklilik tiirlinii aragtirirken digerini kontrol ederek, birinin 6lgiimlerini
digerinin degerlerine gore agirliklandirarak ve bu farkliliklarin takim siireg
ve sonuclar1 lizerindeki ortak etkilerini inceleyerek miimkiin olabilecektir
(Bunderson & van der Vegt, 2018, s. 65).

Organizasyon yazininda caliganlar arasindaki yatay ve dikey farkli-
liklarin ortak etkisini arastiran ¢aligmalar gelisme asamasinda olup, ¢ok
kisith sayidadir. Bunlardan bir tanesi Yao, Liu ve He (2022) tarafindan ger-
ceklestirilmis, ilgili calismada takim iiyeleri arasindaki bilgi farkliliklar:
ve gli¢ farkliliklarinin derecesinin takim yaraticiligi tizerindeki ortak etkisi
incelenmigtir. Cin’de yiiksek teknoloji firmalarinda faaliyet gdsteren 67
caligma takiminin 310 ¢aligani ile yiiriitiilen anket ¢aligmasinin sonucunda;
takim tyeleri arasindaki bilgi farkliliginin takim i¢indeki agik iletisimi ve
takim yaraticiligini artirdigi, bu etkinin takim iiyeleri arasindaki gii¢ fark-
liliklar1 az oldugunda daha da gii¢lii oldugu gosterilmistir. Aragtirmanin
sonucunda bilgi farkliliklarinin islevsel (fonksiyonel) farkliliklar anlamina
geldigi, bilgi ve gii¢c farkliliklarinin az oldugu takimlarda iiyelerin goriis-
lerini ifade etmeye ve farkli bakis acilarini tartismaya daha istekli oldugu,
bunun da yaratici fikirlerin iiretilmesine olumlu yonde katki sundugu bu-
lunmustur. Calismada, ayn1 zamanda, takim tiyeleri arasindaki bilgi farkli-
liklarinin derecesi ile takim yaraticilig1 arasinda istatistiksel olarak anlaml
bir iliskinin bulunmamig olmasi da bilgi farkliliklarinin tek basina takim
yaraticiligini agiklamada yeterli olmadigini gostererek yatay ve dikey fark-
liliklarin birlikte ele alinmasinin énemine vurgu yapmaktadir.

Cinsiyet ve gic¢ farkliliklarmin grup biligsel karmagikligt ve grup
memnuniyeti lizerindeki etkisini test etmeyi hedefleyen Curseu ve Sari
(2015), bu amagla 110 6grenci grubuyla haftalara yayilmis bir anket ¢alig-
masi ylrlitmislerdir. Calismanin bulgulari; cinsiyet farkliliklariin bulun-
dugu gruplarda gii¢ esitsizligi ile biligsel karmagiklik arasindaki iligskinin
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pozitif yonli oldugunu, ayni kosulda gii¢ esitsizligi ile grup memnuniyeti
arasindaki iligkinin ise anlamli olmadigini ortaya koymustur. Caligmada,
cinsiyet farkliliklarinin bulunmadig1 gruplarda gii¢ esitsizligi ile hem bi-
ligsel karmagiklik hem de grup memnuniyeti arasindaki iligkinin negatif
yonlii oldugu saptanmistir. Sonuglar, ayn1 zamanda, cinsiyet farklilig1 ve
giic esitsizliginin grup memnuniyeti tizerindeki ortak etkisine biligsel kar-
masikligin aracilik ettigini gostermistir. Bu da gii¢ ve cinsiyet farklilikla-
rinin grup i¢inde karmasgik biligsel yapilarin gelistirilmesine katki sunarak
bireylerin grup memnuniyetini artirdig1 anlamina gelmektedir.

5. SONUC

Calisanlar arasindaki yatay ve dikey farkliliklar ve bunlarin derecesi
yillar boyunca arastirmacilarin ilgi odagi olmustur. Bu kitap boliimiinde yer
verilen galigmalar ilgili arastirmalarin sadece bir kismini 6rnekliyor olsa da
onlarin sonuglarindan da anlagilacagi lizere yatay ve dikey farkliliklarin
caliganlarin, ¢alisma takimlarinin ve organizasyonun genelinin iglevselligi
iizerinde hem olumlu hem de olumsuz etkileri bulunmaktadir. Ayrica, ilgili
literatiirde aymi farkliliklarin etkilerine dair tutarsiz sonuglarin bulundugu
da goriilmektedir. Dolayisiyla, is yasaminda ¢alisanlar arasindaki yatay ve
dikey farkliliklara dair aragtirmalarin daha tutarli ve saglam sonuglar elde
edilinceye kadar devam edecegi 6n goriilmektedir.

Calisanlar arasindaki yatay ve dikey farkliliklarim birbirinden izole
bir bicimde ele alinmasi, bu farkliliklarin etkileri ile ilgili olarak eksik ve
yanlig ¢ikarimlara yol agmaktadir. Bu nedenle, gelecek caligmalardan daha
dogru ve tutarl sonuglar elde edilebilmesi igin 6nerilen yontemlerden biri
yatay ve dikey farkliliklarin etkilesimli etkilerinin dikkate alinmasidir.
Buna ek olarak, gelecekte yapilacak caligmalarin yatay ve dikey farkli-
liklarin onciilleri ile ortaya ¢iktiklar sosyal baglami da incelemek iizere
kurgulanmasi 6nerilmektedir. I3 yasaminda yatay ve dikey farkliliklara
yol agabilecek faktorler hakkinda ¢ok az sey bilindigi gibi baglama dair
baz1 6zellikler de bu farkliliklarin 6ne ¢ikma derecesini etkileyebilmek-
tedir. Ornegin, ileri teknoloji firmalarinda yas farkliliklar1 daha belirgin
ve onemli olabilecekken gorev siiresindeki farkliliklar daha istikrarli ve
dengeli sektorlerde one ¢ikabilir (Bunderson & van der Vegt, 2018). Bu
nedenle, gelecekteki arastirmacilarin yatay ve dikey calisan farkliliklarini
bir arada ele almasi ve bu farkliliklarin kaynagi ile meydana geldigi bag-
lam1 dikkate alarak ilerlemesi, konu ile ilgili ¢aligmalar1 daha kapsamli ve
giivenilir hale getirecektir.
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ORGUTSEL GUVEN: YONETICI VE YONETICI
ASISTANI BAGLAMINDA GUVEN

Pmnar ERKAL!

1. GIRIS

Her insan iletisim kurdugu kisilere giivenmek ister. Giiven, insan ilig-
kilerinin siirdiiriilmesinde ve gelistirilmesinde en énemli unsurlardan biri-
dir. Sadece giinliik hayatta degil; is hayatinda da calisanlarin birbirilerine,
yoneticilerine ve orgiitlerine glivenmeleri beklenir. Ciinkii giiven duydu-
gumuz bireylerle kurdugumuz iletisimi stirdiirmek ve birlikte ¢aligmak is-
teriz. Gliven duymadigimiz kimselerle ise ortak bir ¢alisma igine girmek
istemeyiz.

Yonetici asistanini diger ¢alisanlardan ayiran en 6nemli 6zellik yone-
tim kadrosunda gorev yapmasidir. Y 6netici asistan1 yoneticinin verdigi go-
revleri yerine getiren, yoneticinin giinliik islerinin yapilmasina yardim eden
biiro ¢alisanidir. Yonetici asistani; yoneticisinin katildigi toplantilardan,
yazilan is yazilarindan, yapilan goriigmelerden, telefon konusmalarindan,
kisaca isletmedeki faaliyetlerden, yoneticinin programindan ve yoneticisi-
nin 6zel yasamindan dahi haberdar olan yoneticiye en yakin ¢alisanlardan
biridir. Yoneticiler ve asistanlari arasindaki giiven duygusunun olusmast ile
her iki taraf i¢in uyumlu bir ¢alisma ortami saglanmis olacaktir. Karsilikli
giiven duygusu yoneticinin de asistanin da calismalarinda olumlu etki
yaratacaktir.

Bu ¢alismanin amaci 6rgiitsel giiven konusunu yonetici ve yonetici
asistanlar1 agisindan literatiir tarama yontemi ile incelemektir. Arastirmada
oOrgiitsel giiven, astlara giliven, yoneticiye giiven, yonetici ve yonetici asis-
tanlar arasindaki giiven konular1 ele alinmaktadir.

2. GUVEN KAVRAMI

Giiven, gilinlik yasantimizda oldugu gibi is yasamimizda da g¢evre-
mizdekilere yonelik olarak ele aldigimiz bir kavramdir. Taraflardan birinin
digerine korku, ¢ekinme ve kusku duymadan inanma ve baglanma duygu-
sudur (TDK). Kars1 tarafin niyetine iligkin olumlu beklenti egilimi olarak
tanimlanir (Verburg, 2018:180). Giiven, islerin nasil sekillenecegine dair

1 Dog. Dr., Balikesir Universitesi Balikesir Meslek Yiiksekokulu Unvan, Kurum Bilgi-
leri (Universite, Fakiilte, B6liim), e-mail, ORCID: 0000-0000-0000-0000.
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olumlu beklentiler olmasi nedeniyle kendini savunmasiz hale getirmeye
istekli olma durumudur (Robbin ve Judge, 2013:95). Genel olarak giiven;
dogruluk, diiriistliik, tarafsizlik, esitlik vb. ne isaret eden olumlu unsurlar
ile birlikte dogan bir kavram olarak ifade edilebilir. Giiven Orgiite ya da
kisilere kars1 olusabilir. Bu dogrultuda kisilere giiven ve Orgiite giliven
farkli bagliklar altinda incelenir.

Insanlar arasindaki giiven duygusunun olusmasi uzun vadeli bir siireg
olabilir. Insanlar yeni tamistiklari insanlara hemen giivenemezler. Bir
miiddet gozlemler ve iligkilerin sonuglarin1 kendi iglerinde degerlendire-
rek giiven duygusunu gelistirirler. Bu siirecte taraflarin birbirlerine karsi
saygili, adil, diiriist, tarafsiz, hosgoriilii davranmasi gliven duygusunun
olusmasini saglar.

Giliven taraflar arasinda li¢ asamada gerceklesir. Bunlar hesaba daya-
I1 giiven, bilgiye dayali giiven ve kimlige dayal giivendir. Hesaba dayali
giivende; taraflar arasinda sozlerin yerine getirilmemesi durumunda sonu-
cun kendileri igin zarar yaratacaginin bilinmesidir. Hesaba dayal1 giivende
ekonomik ve rasyonel bir ¢ikar vardir. Bilgiye dayali gliven karsi taraf ile
ilgili bilgiye sahip olunmasi1 durumunda kars1 tarafin nasil davranacagi ko-
nusunda 6ngoriiye dayali glivendir (Pournaras ve Lazakidou, 2008: 265).
Giivenilir taraf ile ilgili ne kadar fazla bilgi varsa, giivenin daha yiiksek
olma potansiyelinin de o kadar fazla olmasi1 durumudur. Kimlige dayali
giivende taraflar isteklerini anlamakta ve taraflar isteklerini igsellestirmek-
tedirler; boylece taraflar arasinda giiven kendiliginden etkili bigimde gelis-
tirilmektedir.

Insan iligkilerindeki giiven psikolojik, ekonomi, yénetim ve sosyoloji
gibi sosyal bilimlerin ¢esitli alanlarinda incelenmektedir. Sosyal bilimler
alaninda caligan bilim insanlar tarafindan insan iligkilerindeki giivenin
onemi konusunda “giliven kavrami kadar tek basina, kisilerin davraniglarini
etkileyenbaska bir degisken olmamasi yoniinde” ortak goriis bulunmaktadir.

ve Seymen, 2013:62):

Giiven farkli acilardan siniflandirmalar ile agiklanmaktadir. Kisiler
arast giiven biligsel temelli gliven ve etki temelli gliven olmak iizere iki
sekilde ortaya ¢ikabilir (Jiang ve Chen, 2017:2059):

1. Biligsel temelli giiven: Biligsel temelli giiven, kisinin giivenilir
olduguna dair kanitlar1 edindikten sonra karsi tarafa giivenme ni-
yetini ifade eder. Kanitlar kisilik, gegmis, niyet, yetenek ve sdy-
lenen sozlerdir. Bu tiir kanitlar1 degerlendirme siireci biligsel bir
stirectir.
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2. Etki temelli giiven: Etki temelli gliven ise bir kisiye kars1 duygu-
sal baga bagli olarak giivenmeye istekli olma durumudur. Kisiler
arasi giivene yonelik duygusal aligveris taraflar arasindaki giiveni
derinlestirir. Ancak bu tiir gliven, kisilerarasi iligkinin baglangi-
cinda ortaya ¢ikmaz, birbirleriyle anlasarak ve bag kurarak ge-
ligtirilir. Diger tarafin iyi niyetini, giivenilirligini ve baglhiligim
anlayinca baglilik kademeli olarak ortaya ¢ikabilir. Bu tiir giiven
etkilegim ile gerceklesir.

Giiven taraflar arasinda kosullu veya kosulsuz sekilde olabilir. Kosul-
lu giiven bilgi aligverisi, yardim alma davranisi, yiiksek katilim gibi bazi
sosyal beklentilerle gerceklesebilir. Buna karsilik kosulsuz giiven degerle-
re ve duygulara baglidir. Bazen bu tiir giiven daha diisiik gliven seviyeleri-
ni olusturabilir (Pournaras ve Lazakidou, 2008:266).

3. ORGUTSEL GUVEN

Orgiitsel giiven orgiitii olusturan yoneticiler ve calisanlar, ¢alisanlar
ve diger c¢alisanlar arasindaki iligkilerde, etkilesimlerinde diiriistliik, ilgili
ve gercekei davranma, amaglardan, normlardan ve degerlerden haberdar
olma istegidir (Eren, 1997:2). Orgiitsel giiven ¢alisanlarn y&neticisine,
caliganlar1 diger ¢aliganlara ve drgiitiin genel olarak normlarina, degerlerine
duyulan giiveni anlatan bir kavramdir. Anderson vd.(2012)’e gore orgiitsel
giiven bes boyutta incelenir (Jiang ve Chen, 2017:2059):

1.Orgiitsel giiven bireysel psikolojik bir durum olarak kabul edilir.
2.Orgiitsel giiven algilanan deneyimler olarak kabul edilir.

3.Orgiitsel giiven bir tarafin dzelliklerine iliskin olumlu beklenti ve
giivene atifta bulunur.

4.Orgiitsel giiven aktif olarak risk alma niyetidir.

5.0rgiitsel giiven genel durumlarla birlikte kisilik, deneyimler, kiiltii-
rel gegmisten etkilenir.

Orgiitsel giiven ¢cogu arastirmaci tarafindan asagida verilen unsurlara
dayali olarak nitelendirilmektedir (Demircan ve Ceylan, 2003: 142; Tiiziin,
2007:105; Iscan ve Sayin, 2010 :202):

1. Cok diizeylik: Giiven ¢alisanlar, takim arkadaslari, orgiitler ve or-
giitler arasi etkilesimden dogar.

2. Kiltiir: Giiven, kiiltiirle iligkilidir. Giiven unsuru 6rgiitiin inangla-
11, degerleri ve normlarindan etkilenir.

3. [lletisim: Giiven, dogru bilgi saglama, kararlarla ilgili agiklamalar
yapma, agiklik vb. sonuglar1 dogurur.
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Dinamizm: Giiven siireklilik gerektiren ve degisime agik bir ol-
gudur.

Cok boyutluluk: Bireyin gilivene iliskin algilarin1 etkileyen
biligsel, duyussal ve davranigsal diizeyde pek ¢ok unsurdan olusan
olgu olarak tanimlanabilir.

Orgiitsel giiven c¢alisanlar arasindaki iliskilere, rollere, tecriibelere
dayanarak Orgiitiin iistler ve astlar olmak iizere tiim iiyelerinin, niyetleri
ve davramglar1 hakkindaki olumlu beklentileridir. Orgiitlerde giiven
sadece yoneticilerle saglanmaz. Orgiit icinde giiven yatay ya da dikey
sekilde olusabilir. Ayrica orgiitsel giiven hem birey hem de Orgiit
diizeyinde olusabilir. Birey orgiit icinde diger bireylere ya da orgiite giiven
duyabilir. Bir orgiitiin ¢calisanlarina sagladigi destek orgiitsel giiveni ortaya
koymaktadir (Iscan ve Saygin, 2010:202). Colquit vd. (2007:909)’e gore
orgiitlerde giivenin olugsmasinda yetenek, yardimseverlik ve diiriistliik ol-
mak iizere ii¢ bilesen bulunmaktadir.

Yetenek: Bir orgiitte ¢alisanlarin yetenekli olmasi orgiitsel gliven
ortaminin olugmasina katkida bulunur. Caliganlar orgiitiin liyesi
roliiniin getirdigi gorevleri yerine getirebilmelidir. Eger kisi go-
revlerini yerine getirmede problemler yasarsa ve ¢evresindeki di-
ger calisanlar siirekli ona yardim etmek ya da hatalarii diizeltmek
zorunda kalirsa isbirligi saglanamaz ve orgiitsel basar1 yakalana-
maz. Bu da giiven duygusunu zedeler.

Yardimseverlik: Yardimseverlik kisisel bir ¢ikar olmaksizin, ¢ev-
remizdeki kisilere iyi davranmak ve yardim etmekten kaginmama
durumudur. Orgiitte yardimseverlik yoneticilerin ve c¢alisanlarin
iyi niyetle, ¢ikarlar1 olmaksizin yardimda bulunmasi halidir. Iyi
niyet ve yardimseverlik orgiitte igbirligini olusturmay: saglar ve
giliven duygusunu arttirir.

Diiriistliik: Diiriistliik sosyal hayatta oldugu gibi is hayatinda
da gilivenin olugsmasinda o6nemli bir Onciildiir. Giivenin
olusturulmasina bireylerin eylemleri ile soylediklerinin tutarh
olmas: gerekir. Orgiitsel giivenin olusturulmasinda yoneticilerin
orgiitsel degerleri, normlar1 ortaya koymalari, sorunlar1 adil bir
sekilde ¢oziime kavusturmalari, Orgiitsel sistem ile faaliyetler
arasinda tutarli olmalart beklenir. Calisanlarin da 6zii s6zii bir
davraniglar sergilemeleri, verilen sozleri yerine getirmeleri
diiriistliik davramiglarinin  gelismesini ve Orglitsel giivenin
olugmasini saglayacaktir.

Orgiitlerde giiven ortammin olusmasinda acik iletisim kurmak,
calisanlarin fikirlerine agik olmak, karar siire¢lerinde ¢alisanlara s6z hakki
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tanimak, kritik bilgileri adilce paylagmak gerekir. Orgiitlerde giivensizligin
yasanmast halinde kisiler kendilerini zor durumlara diisirmemek icin
enerji harcarlar. Bu siiregte ise ¢atigmalarin ortaya ¢ikmasi ve ayni zaman-
da giivenin olusturacagi ¢aligma ortaminin kazanimlarindan mahrum olma
s0z konusu olacaktir (Aksoy, 2016: 180).

Gtivenin olmadigi isyerlerinde siiphe, endise duyma s6z konusudur. Bu
da bireylerin iletisim kurarken birbirlerinden ¢ekinmelerine ve siiphe icin-
de olmalarina sebep olacaktir. Birlikte ¢alisanlar kisisel ve orgiitsel hedef-
lere ulagmak i¢in birbirlerinin yardimlarina ihtiya¢ duyarlar. Calisanlarin,
yoneticilerine karsi giiven duymalari, ayni sekilde yoneticilerin yardim-
sever davraniglariyla desteklenir. Eger orgiitte calisanlar birbirlerine karsi
giiven duymama ya da saygi duymama gibi durumlar olusursa; bu hem
orgiitii hem de calisanlar1 olumsuz etkiler. Giivenin olusmadig1 ortamlarda
calisanlarin giiven duygusunun yiiksek oldugu ortamlara gore orgiitsel he-
deflere ulagsmada daha az katki saglamaktadirlar (Tiiziin, 2007:108).

Orgiitsel giiveni olusturan aciklik, iyilikseverlik, yeterlilik, diiriistliik
ve ongoriilebilirlik olmak {izere 5 boyut bulunmaktadir (https://www.aihr.
com/hr-glossary/organizational-trust/):

Aciklik: Gizli ticari sirlar1 korumak disinda orgiitteki herkesin ayn
amag icin ¢alisildiginin farkinda olup orgiitte seffaflik vurgulanmalidir.

Tyilikseverlik: Ekip iiyelerine ve orgiitiin miisterilerine fayda saglama
istegini destekleyen orgiitsel politikalar olusturulmalidir.

Yeterlilik: Ekibin her iiyesinin Orgiitiin basarisin1 desteklemek igin
gorevlerini etkili bir sekilde yerine getirebilmesi saglanmalidir.

Diiriistliik: Orgiit icinde diiriistliige ve etik degerlere vurgu yapilmali
ve Orglit liyelerinin bunlar1 benimsemesi saglanmalidir.

Ongoriilebilirlik: Orgiitiin yonetim kademesi ve ¢alisanlar igin tutarl
sonuglar sunabilme yetenegi kullanilmalidir.

Giiven is ortamlarinda kritik 6neme sahiptir. Aragtirmalar giiven duy-
gusu daha fazla olan ¢alisanlarin isbirligi, baglilik ve daha fazla bilgi pay-
lagiminda bulundugunu ve daha az verimsiz ¢alisma davranislar sergile-
digini gostermektedir. Orgiitsel giiven isyeri sonuglarmin olumlu yénde
etkileyecegi 6nemli bir unsurdur (Verburg vd., 2018:180).

Bir bagka aragtirmaci orgiitlerde giivenin olusumuna katki saglayacak
unsurlari sdyle ifade etmektedir (Asuanakutlu, 2002:6):

e Etkin kurallar ve diizenlemelerin olmasi,

+ Iletisim sisteminde aksamalar olmasin1 engelleyecek etkin iletisim
sistemlerini gelistirilmesi,
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*  Yetki devri ve galisanlan kararlara katilmayi saglayacak sistemle-
rin gelistirilmesi,

* Calisanlarin yeteneklerini gelistirilmesine destek olacak egitim
politikalarinin gelistirilmesi,

»  Etik degerlerin yonetim ve ¢alisanlar tarafindan benimsenmesi.

Orgiitlerde giiven gesitli seviyelerde goriilebilir. Orgiitte takim
seviyesinde (¢alisanlar arasinda), liderlik seviyesinde (Orgiitte calisanlar
ve yoneticiler arasinda), orgiitsel seviyede (Orgiit ve calisanlar arasinda)
ve Orgiitler aras1 seviyede (orgiitler ile diger orgiitler arasinda) goriilebilir
(Aslan ve Ozata, 2009: 106). Bu calismada &rgiitsel giiven seviyeleri yo-
netici asistan1 ve yoneticisi arasindaki gliven baglaminda incelenecektir.

3.1. Yoneticiye Giiven

Orgiitler belirli amag etrafinda toplanarak amaca ulasma ¢abas1 icinde
olan bireylerden olugan yapilardir. Bu nedenle orgiitlerde ¢alisanlarin bir-
birlerine ve ydneticilerine giiven duymalar1 adeta zorunluluktur. Insanlar
kargisindaki insanlara giivenirlerse onlarla iletigime acik ve ortak faaliyet-
lerde bulunmaya istekli olurlar. Gliven duymadiklari bir yonetici ya da ¢a-
lisma arkadasi ile ortak hareket etmek istemezler.

Y Oneticinin sézleri veya yazili agiklamalari, yonetici ile yonetilen ara-
sindaki giliven olusumunda etkilidir. Yoneticinin dogrulugu, diiriistligi,
etik davraniglari, bilgiyi adil paylagsmasi gibi 6zellikler, yonetici ile ¢ali-
sanlar arasindaki giiven diizeyinin belirlenmesinde etkili olacaktir (Tok-
g0z, 2012:20). Yoneticinin ¢alisanin bekledigi destegi saglamasi, baglilik
duygusu ve ongoriilebilirlik astlarin yoneticilerine duydugu giiveni belir-
leyen unsurlardandir (Tamer, 2012: 338).

Yonetici ve astlari arasinda olusturulan giivenin rolii ile ilgili yapilan
pek ¢ok arastirmada giiven; liderin ¢alisanlari iizerindeki etkili davranisla-
rinda en 6nemli unsur olarak goriilmektedir. Bununla birlikte liderin, gii-
ven olusturmak i¢in gosterdigi ¢abalarin orglitsel etkinligin arttirilmasinda
kilit bir rol oynadig1 ortaya koyulmaktadir (Ozdaslh ve Yiicel: 2010:70)

Yoneticilerine giivenen g¢alisanlar yoneticinin eylemlerine, faaliyet-
lerine kars1 savunmasiz kalmaya isteklidirler, ¢alisanlar hak ve ¢ikarlari-
nin kotliye kullanilmayacagindan emin olurlar. Calisanlar diiriist olmayan
veya kendilerini ¢ikarlari i¢in kullanacak liderleri takip etmek istemezler.
Diirtistliik liderler igin gerekli bir 6zelliktir. Eger insanlar birilerinin pesin-
den gideceklerse, oncelikle bu kisilerin glivenilir oldugundan emin olmak
isterler ( Robbins ve Judge, 2013:395).
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Orgiitlerde giiven ortami olusturmak icin yoneticilerin su hususlara
Oonem vermesi tavsiye edilir (https://www.dbe.com.tr):

» Diiriist olmak ve destekleyici tutumlar sergilemek,
e Tutarli olmak,
* Aktif dinleyici olmak,

+ lIsyerinde beklenen davranislar1 ve ¢alisma seklini ¢alisanlarla
paylasmak,

¢ Hatalar1 kabul etmek ve sorumluluk almak.

Caligsanlarin yonetici giivenini algilamasinda yoneticinin bes davranisi
etkilidir. Bu davranislar Biite (2011:176)’ye gore etkin iletigim, ilgiyi gos-
terebilme, denetimi paylasma ve dagitma, saygin ve tutarli davranislardir.
Ozdash ve Yiicel (2010:81) yaptig1 arastirmada yoneticiye duyulan gii-
venin yetkinlik, diiriistlik boyutlarinin yéneticiye baglilig1 pozitif yonde
etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Arastirmada yoneticiye baglilik i¢in 6nce-
likle gliven ortaminin olusturulmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitlerdeki giiven iliskilerinin olusturulmasi, calisanlar ve yoneticiler
acisindan biiyiik onem tagimaktadir. Orgiitte bireylerin birbirlerine
duydugu giiven, yonetsel problem ¢dzme etkinligini agik bir bigimde
arttirmaktadir. Giliven diizeyinin diigilk olmasi durumunda bireyler arasi
iligkilerde sorunlarin algilanmasinda hatalar ortaya ¢ikmakta iken, giiven
diizeyinin yiiksek olmasi durumunda sorunlara daha etkin ¢oziimler
bulunabilmektedir. Orgiitte giiven diizeyinin diisiik olmas1 bilgiyi saklama,
kaynaklarin dagitiminda yetersizlik ve c¢alisanlarin gerekli destegi gore-
memesi ile sonuglanmaktadir (Ari, 2003:10). Sonug olarak bir ¢alisanin
orgiite giiveni ve yoneticiye gliveni arasinda farklilik olabilir. Calisan sa-
dece orgiite ya da sadece yoneticiye giivenebilmektedir. Orgiitsel boyutta
giivenin olusturulmasinda ve yoneticiye glivenin saglanmasinda oncelikle
yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir.

3.2. Astlara Giiven

Yoneticilerin astlarina giivenmesi astlarin sorumluluklarina yerine ge-
tirmesi, gorev ve sorumlulugu paylagma, islerini bagimsiz olarak yapabil-
me yeteneklerine ve isteklerine olan inang derecesidir (Tamer, 2012:338).

Giiven 6zellikle ¢alisanlar arasinda igbirligi olusturmada bir 6nciil ola-
rak goriiliir. Insanlarm birlikte yaptiklar islerde, uzun siireli iliskilerde ya-
pici1 ve igbirlik¢i davraniglara yol acar. Bu agidan astin yeterliligi, iyi niyeti
ve davraniglarina iliskin beklentisi yoneticilerin astlarina giivenini arttirir.
Calisanlarin birlikte yaptiklari iglerde bilgi birikimleri, teknik yetenekleri
ve becerileri yoneticilerin astlarina giiven duygusunu arttirmaktadir. Bu-
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nunla birlikte iyi niyet bireylerin ahlaki sorumluluklar1 ve karsisindakilere
olumlu duygu beslemesidir. Iyi niyet de yénetici ve ¢alisanlar arasinda is-
birligini ve giiveni gelistiren bir unsurdur. Iyi niyetin gdstergesi ise bireyin
bu yondeki davraniglaridir. Bidault ve Jarillo bu unsurlara davranig bo-
yutunu da eklemistir. Ciinkii iyi niyet zaman i¢inde davranislarla kendini
gostermektedir (Blomqvist ve Stahle, 2000: 3).

Literatiirde yoneticilerin astlara giiven duymalar1 konusunda belirleyi-
ci olan unsurlarm yetkinlik, diiriistliik, sadakat, tutarlilik, aciklik 6zellikle-
rinin incelendigi goriilmektedir. Ar1 ve Tungay (2011:105)’1n ¢aligmasinda
yoneticilerin diger 6zelliklere gore astlarin diiriistliik 6zelliginin daha yiik-
sek seviyede giiven olusturdugu belirtilmistir.

Giiven duymadiklari ortamda olduklarint hisseden ¢aliganlar motivas-
yon ve hosgoriiden yoksun olurlar. Ayrica boyle bir ortamda astlar yeni
fikirlerin ve yaraticiliklarini ortaya koyulmayacaktir. Bu durum genel ola-
rak oOrgiitsel giiveninde olusmasimi engelleyecektir (Yilmaz, 2005:568).
Cubukgu ve Tarak¢ioglu (2010:63) calismasinda giivenin az oldugu or-
tamlarda ¢alisanlarin orgiite baglhiliginin da az oldugu, rgiitsel bagliligin
olmadig1 bir orgiitte ise isgdren performansinin diisiik oldugu ve dolayisiy-
la istenen verimliligin saglanamayacagini ortaya koymaktadir.

Caliganlarin isi benimsemelerinin vazgegilmez sartlarindan biri astlara
giivendir. Astlara giiven duyan yoneticiler orgiitte yetkiyi devrederler.
Calisanlar inisiyatif kullanmaya tesvik edilirler. Yoneticinin astlarina gii-
venmesi ve astlarin yoneticilerine glivenmesi ile gliven {lizerine kurulmus
orgiitsel ortamlar olusur.

4. YONETICIi VE YONETICI ASiSTANI ARASINDAKI
GUVEN

Yonetici asistani, yoneticilerin goérev ve sorumluluklarini yerine ge-
tirmesine yardimci olan, yonetici ile siirekli iletisim halinde olan biiro
caliganidir. Yonetici asistanlar1 yoneticilerin telefon goriismelerini orga-
nize etme, randevularimi diizenleme, ziyaretgilerin kabulii, yazigmalarin
diizenlenmesi gibi isleri organize eden kisidir.

Y Onetici asistani, orgiitiin amaglarina ulagmak i¢in karar verici roliinii
iistlenen yoneticinin verdigi gorevleri yerine getiren yoneticinin yardimci-
s1 konumundadir. Y6netici asistaninin yonetici ile birlikte ¢aligmasi; yone-
tici asistanlarini diger ¢alisanlardan ayiran 6zelliklerinden biridir. Y dneti-
ci asistanlan Orgiitte rolii geregi yonetici ile adeta bir takim arkadasi gibi
calisarak gorev ve sorumluluklarini yerine getirir.

Yonetici asistaninin gorev ve sorumluluklarini profesyonelce yerine
getirmesi i¢in sahip olmasi gereken 6zellikler bulunmaktadir. Bu 6zellik-
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ler yonetici asistanin kisilik 6zellikleri ve mesleki 6zellikler olarak ikiye
ayrilabilir. Yonetici asistaninin mesleki 6zellikleri; temsil etme, ikna etme,
dogru karar verme, problem ¢6zme, inisiyatif kullanma, risk alma olarak
siralanabilirken, kisilik 6zellikleri arasinda sir saklama, sorumluluk sahi-
bi olma, kendine giivenme, dedikodu yapmama, empati yetenegine sahip
olma gibi 6zellikler yer almaktadir (Tengilimoglu, ve Erkal, 2016:67-68).
Yonetici asistaninin bu gibi 6zellikleri tasimasi, etik kurallaria uymasi,
gorev ve sorumluluklarini en iyi sekilde yerine getirmesi yoneticinin giive-
nini kazanmasini saglayacaktir. Clinkii giivenin olusturulmasindaki temel
unsurlardan biri gérev ve sorumluluklart en iyi sekilde yerine getirerek
yeteneklerini ortaya koymaktir, Gorev ve sorumluluklarini en iyi sekil-
de yerine getiren yonetici asistan1 ve yoneticisi arasinda giiven duygusu
artacaktir. Ayrica yoOnetici asistaninin sir saklamak, dedikodu yapmama,
empati yetenegine sahip olma gibi kisisel 6zellikleri gliven duygusunun
gelismesine katki saglayacaktir.

Yoneticinin ise agik olmasi, adil olmasi, etik davranislarda bulunmasi,
diirlist olmasi, gorev ve sorumluluklarin yerine getirmesi asistani ile ara-
sindaki giiven duygusunun gelisimine katki saglayacaktir.

SONUC VE ONERILER

Yonetici bir orglitte yonetim gorevini {istlenen ve ¢alisanlar orgiitiin
amaglar1 dogrultusunda yonlendiren kisidir. Yoneticilerin tamamen yone-
tim isleriyle ilgilenmesi, kalan ek islerin yoneticinin zamanini almama-
s1, orgilitlerde diizen ve organizasyonun saglanmasi yonetici asistanlariin
sorumlulugundadir. Yonetici asistanlar1 yoneticinin organizasyonlarimi
diizenleme, ¢evresiyle iletisimi saglama, evrak islerini diizenleme vb. go-
revlerini yerine getirerek yoneticisine destek olur (Tengilimoglu, Erkal:
2008:18-19). Boylece yoneticilerin daha etkin ve verimli ¢aligmalaria
yardimc1 olurlar.

Giliniimiizde sekreterlik ve yonetici asistanligi meslekleri arasinda bil-
gi ve beceri diizeyleri bakimindan farkliliklarin oldugu tartisilsa da yone-
tici asistanlig1 ve sekreterlik unvanlariin birbirlerinin yerine kullanildigi
goriilmektedir. Bugiin sekreter artik yoneticinin sag kolu olmaktan ¢ikmis;
nerdeyse is ortagi durumuna gelmistir (Aksoy, 1997:79) ve zaman i¢indeki
gelisim ile sekreterlik unvani yonetici asistanligina doniigmiistiir.

Artik glinlimiizde yoneticiler ve asistanlar bir takim olarak ¢aligmak-
tadirlar. Gerek orgiit basarisi gerekse bireysel basari i¢in ayrilmaz bir takim
haline gelen yoneticiler ve asistanlari i¢in giiven duyma ortak ¢alismanin
bir zorunlulugunu olusturmaktadir. Yonetici asistanlari igin giiven konusu
mesleki bir gereklilik haline gelmistir. Clinkii insanlar giivendikleri kisi-
lerle etkin iletisim kurarlar. Giivensizlik iletisimi engelleyen bir unsurdur.
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Yonetici asistanlari igin de iletisim kurma meslegin temelini olusturmak-
tadir. Giiven; sadece yonetici asistanlar1 ve yoneticiler arasindaki iletigimi
giiclendirmez; ayn1 zamanda yonetici ile ¢aliganlar arasinda koprii gorevi-
ni iistlenen asistanin diger ¢alisanlar ile iletisimi i¢inde dnemlidir.

Daha once pek cok calismada da belirtildigi gibi sekreterlik “gizli,
sir” anlamina gelen secret kelimesinden gelir yani sekreter sir saklayan
kisidir. Sir saklamanin 6ziinde de giivenilir olmak yatar. Yonetici sir sak-
layan asistanlarina giiven duyacaktir. Bu temel mesleki 6zellikten yoksun
olan asistanlar ile yoneticileri arasinda daima bir iletisim kopuklugu olu-
sacaktir. Bu da asistanin ve yOneticinin ¢aligmasini olumsuz olarak etki-
leyecektir. Ydnetici asistani yoneticisinin katildig1 toplantilardan, yazilan
is yazilarindan, yapilan goriismelerden, telefon konusmalarindan, kisacasi
orgiitiin durumundan ve yoneticisinin 6zel yagsamindan dahi haberdar olan
isletmedeki tek kisidir. Bu is temposu i¢inde asistan zaman zaman gizli
kalmas1 gereken bilgiler 6grenebilir. Boyle bilgiler hicbir zaman isletme
icinde veya disinda aciklanmamalidir. Yonetici asistan1 bildigi konulari
kendisine saklamalidir. Is arkadaslariyla mesafesini iyi ayarlamali; neyin
sOylenip neyin sdylenmeyecegini iyi bilmelidir.

Caligsanlar ve yoneticiler arasindaki giiveni olusturan diger bir unsur
caliganlarin mesleki yetenekleridir. Yonetici asistanlar tizerlerine diisen
gorevleri tam olarak yerine getirdikleri miiddetge faaliyetlerde herhangi
bir aksaklik olugsmaz. Yonetici asistaninin sorumluluk sahibi olmasi
yOneticisinin giivenini kazanmasini saglayacaktir. Giivenilir bir yonetici
asistani, sorumluluklarini zamaninda ve tam olarak yerine getiren, sir
saklamasini bilen, dedikodu yapmayan, yalan soylemeyen, diriist, isine
bagl ve profesyonel bir ¢alisandir. Yonetici asistaninin, is arkadaglari ve
yOneticisinin giivenini kazanmasi isteki basarisinin artmasini saglayacaktir.

Yoneticinin asistanina giiven duymasi i¢in yoneticiye de bazi so-
rumluluklar diismektedir. YOnetici, asistani ile olan iletisiminde asistanin
goriislerini almasi, gerektiginde onu takdir etmesi, tutarli davraniglarda
bulunmasi, verdigi sozleri yerine getirmesi, yeterli teknik bilgiye sahip
olmasi ve etkin iletisim kurmasi gibi hususlart gz oniinde bulundurmasi
gerekmektedir.

Sonug olarak giintimiizde pek cok arastirmaci tarafindan orgiitsel gii-
ven farkli konularla iliskisi incelenerek analiz edilmektedir. Fakat konunun
daha 6nce yonetici asistanlar1 ve yoneticiler agisindan ayrintili olarak ince-
lenmedigi goriilmektedir. Bu ¢alismada orgiitsel giiven; yoneticiye giiven
ve astlara giiven boyutuyla ele alinarak; -yonetici ile stirekli iletisim ha-
linde olan- ydnetici asistani ile yonetici arasindaki giiven konusu literatiir
tarama yontemi ile incelenmistir. Literatiir tarama yontemi ile elde edilen
bilgiler 15181 altinda y6neticiye giiven duyan asistan ve ¢alisanlarin ise bag-
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liliklarinin, performanslarinin, motivasyonlarmin artacagi, isten ayrilma
niyetlerinin, ¢atigmalarin, siiphe duygusunun azalacagi, orgiitte iletisimin
giiclenecegi, bilgiyi saklama, dagitma ve kullanma asamalarinda daha az
aksaklik olacag: diisiiniilmektedir. Gelecek ¢alismalarda ydnetici ve yo-
netici asistanlar1 arasindaki giiven konusunun vaka analizi, nitel ve nicel
aragtirma yontemleri kullanilarak incelenmesi ile ayrintili bilgilerin elde
edilmesi saglanacaktir.
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MODERN MANAGEMENT PARADIGMS:
HOLACRACY AND REVERSE MANAGEMENT IN
HEALTH ORGANISATIONS

Seref MADEN!

1. INTRODUCTION

While organisational structures form the backbone of modern busi-
nesses and undertake basic functions such as allocating tasks, defining ro-
les and regulating communication flows, they are constantly evolving to
adapt to changing market demands, technological innovations and work-
force dynamics. In this context, the adoption of innovative and flexible
structural models enables organisations to gain both agility and sustainable
competitive advantage (Jerab & Mabrouk, 2023). The concepts of holac-
racy and reverse governance, which are among the modern management
paradigms, are relatively new practices that address the dynamism of or-
ganisational structures, leadership approaches, decision-making processes
and application areas and future. These models, which are proposed as
alternatives to traditional management approaches, transform organisatio-
nal structures and offer a more flexible, sharing and innovative governance
approach (Lee, 2024). Based on the idea that hierarchical structures are
insufficient to provide the necessary development and change in the face
of innovative practices, and that an innovative collective structure can be
more inclusive and sustainable in governance processes, it is thought that
these two concepts can be used effectively in business development pro-
cesses (Pastier, 2024).

While holacracy aims to eliminate hierarchy by centring control and
authority distribution (Schell & Bischof, 2022); reverse governance offers
a more participatory structure by redefining leadership roles in decisi-
on-making processes. It is considered valuable in terms of inclusiveness
to address these concepts, which come to the fore in production organi-
sations, in health institutions, which are evaluated within the service se-
ctor and located in the context of matrix hierarchy (Seremet & Ucakkus,
2023). Management trends in the health sector are accepted by patients
and society and lead other sectors (Naamati-Schneider & Alt, 2024). In
this section, the basic principles, advantages and disadvantages, theoretical

1 Lec. Dr. Seref MADEN, Bolu Abant fzzet Baysal University, Mehmet Tanrikulu Health
Services Vocational School, madenseref@gmail.com, ORCID NO: 0000-0002-4946-5445.
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backgrounds and practical applications of both concepts are discussed. In
this context, “the effects of Holacracy and reverse governance models on

RT3

organisational structures”, “the innovations they offer in decision-making
processes”, “how they transform leadership approaches”, “the advantages,
disadvantages and application areas of these approaches” and “their cont-
ributions to the development of future sustainable management models”

are evaluated.

2. HOLACRACY: Modern Management Model

Holacracy offers an alternative management model to the traditional
hierarchical structure by abolishing the organisational hierarchy, basing
the roles of employees on specific areas of responsibility and ensuring the
distribution of control and authority. In this model, it can be stated that in-
dividual participation and organisational agility increase while employees
take responsibility for their own roles, creating a more flexible working
environment and accelerating decision-making processes. The inclusion of
holacracy, which is a dynamic approach, in healthcare organisations with
the competence required by their own professional roles and sustainable
practice understanding can contribute to productivity (Gajdosik & Skorko-
va, 2024; Gupta & Jena, 2024).

2.1. Basic Principles of Holacracy

Decentralised Authority: Traditional managerial roles are replaced by
decisions made at the team level and within the framework of predetermi-
ned rules.

Dynamic Circles: Holacracy works through circles (teams) that co-o-
perate and have the autonomy to make decisions in their own jurisdiction.

Role Based Structures: Employees have specific roles rather than fixed
job titles, enabling them to adapt more quickly to organisational needs.

Structured Flexibility: A management framework is used that adapts
to constantly updated roles and organisational goals.

Transparent Processes: Decisions and workflows are documented and
made accessible to all employees.

2.2. Advantages and Disadvantages

Holacracy encourages innovation and increases organisational flexibi-
lity. However, adaptation to change can be difficult and create uncertainty
among employees. Considering health organisations, the managerial func-
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tioning of holacracy through role responsibility may become advantageous
(Meissner, Heike & Sigrist, 2024).

The Holacracy management model supports a patient-oriented ap-
proach in healthcare organisations by providing flexibility, rapid decisi-
on-making, employee satisfaction and innovative solutions. However, it
has disadvantages such as role ambiguity, responsibility confusion, lack of
leadership and coordination difficulties in large organisations. Successful
implementation requires extensive training, organisational culture align-
ment and effective coordination mechanisms.

3. REVERSE GOVERNANCE

From a management practice perspective, Reverse Governance refers
to a concept that differs from traditional approaches to how organisational
authority, decision-making processes and accountability are structured. In
traditional governance, decisions flow hierarchically from top managers
to subordinates. In contrast, reverse governance emphasises the ability of
lower-level employees and stakeholders to influence or directly take deci-
sions that fall within the purview of senior management.

3.1. Reverse Governance: Sharing Power Key Features

Participative Leadership: Managers adopt a leadership style that en-
courages feedback and suggestions from employees and stakeholders. This
approach fosters collaboration and innovation.

Empowered Employees: Reverse governance prioritises giving more
autonomy to employees at different levels of the organisation. Manage-
ment plays a facilitating role in enabling teams to make decisions that are
aligned with strategic objectives.

Decentralised Decision Making: In this model, decision-making aut-
hority is decentralised to lower levels that are closer to operational prob-
lems so that these problems can be solved more quickly and effectively.

Flexibility and Adaptability: Reverse governance supports organisati-
ons to adapt to change more effectively. Decisions made at operational le-
vels are often faster and more contextualised than centralised instructions.

Stakeholder Focused Accountability: By giving employees and other
organisational stakeholders more responsibility and accountability, com-
mitment to corporate goals is increased.
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Integration of Technology: Digital tools (e.g. collaboration platforms
and data analytics) are frequently used to support collaboration and infor-
mation flow.

3.2. Advantages and Challenges
Advantages;

* Increases Innovation: Diverse perspectives produce more creative
and effective solutions.

* Improves Loyalty: Employees feel that they contribute to the suc-
cess of the organisation.

*  Supports Resilience: Delegation of authority creates a more cohe-
sive and responsive organisation.

* Accelerates the Decision Making Process: Authorised teams can
produce solutions to problems without waiting for high-level ap-
proval.

Challenges;

* Resistance to Change: Traditional hierarchies may be reluctant to
relinquish control.

* Risk of Misalignment: Without effective communication, decisi-
ons made at lower levels may deviate from the strategic objectives
of the organisation.

* Increased Complexity: Managing the accountability and coordi-
nation of decentralised units can become difficult.

Reverse governance may become a hot topic of the coming times,
with the potential to transform traditional management frameworks into
more dynamic and collaborative systems by aligning organisational practi-
ces with modern values such as inclusiveness, innovation and adaptability.

4. DECISION-MAKING PROCESSES

In the context of holacracy and reverse governance, decision-making
processes are built on transparency and participation. A more participatory
approach is adopted, taking into account the opinions and suggestions of
employees. This leads to better results by increasing collaboration within
the organisation. For example, the consolidation of cooperation can beco-
me valuable on the basis of the evaluation of decisions taken or practices
implemented with a transparent perspective by all stakeholders in terms of
their results. Therefore, the participation of individuals from all levels in
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the action, which is expressed as 360 degrees, and adding value with their
ideas can make collegiality and reverse governance practices sustainable.

4.1. 360 degree feedback

It refers to the extensive feedback that employees receive from diffe-
rent levels (superiors, equals and subordinates) and sometimes from custo-
mers in order to improve the performance of individuals and organisations.
In the governance context, this approach is used to increase accountability,
support leadership development and provide transparency.

4.2. Basic Principles of 360 Degree Feedback

Multiple Perspectives: Participants receive feedback from a variety
of perspectives, which is more inclusive than traditional assessment met-
hods.

Personal and Organisational Development: Feedback is a tool for
self-assessment of individuals and improvement of organisational proces-
ses.

Accountability and Transparency: Used in governance as an objec-
tive way of measuring the performance of leaders.

Akhtar et al. (2014) analysed the effects of 360-degree feedback eva-
luation of central decision-makers in governance processes in India. The
findings showed that there were positive results in terms of transparency
and leadership development.

Kamaluddeen (2020) analysed the impact of 360-degree feedback on
accountability in the public sector in Nigeria and stated that this method is
an important transformation tool in governance.

The importance of 360-degree feedback has been emphasised in stu-
dies in order to reinforce innovative behaviours and to reveal a characte-
rised leadership phenomenon in future management practices. Souki and
Karkoulian (2024) examined the effect of 360-degree feedback on leaders-
hip performance and innovative behaviours in organisations, and the study
showed that the sense of justice played a mediating role in this process

The principle of performance development and transparency, which
is one of the elements that contribute to the development of management
processes, Edwards (1996) addressed in his study, evaluated the contribu-
tion of feedback to the performance planning process of individuals and
argued that its integration into governance processes is effective as in other
management concepts and hierarchies. The importance of feedback in the
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emergence of innovative studies related to shaping today’s needs and ex-
pectations has also found its place in previous studies, and it is also stated
that long-term planning will contribute to the development of management
skills in all actions related to management (Bracken & Rose 2016).

Rowe (1995), it can be stated that the effective use of 360-degree fe-
edback in public services undertakes the mission of creating a road map
and guidance in terms of the decision to be taken by the management.
However, the importance of feedback systems to increase interdisciplinary
co-operation in the health sector, which is one of the areas where people
trust management (Sikes et al. 2015).

As an innovative approach to governance, 360-degree feedback can
increase transparency, support leadership development and provide a fair
means of measuring performance. However, the success of the method de-
pends on the accuracy of its implementation and the organisational context.

Voluntary disclosure theory states that disclosure reduces the informa-
tion asymmetry between insiders and external stakeholders, thereby im-
proving the information environment (Lu & Wang, 2021).

As a social motivator of collegiality and the ability to develop ref-
lexes, it is extremely important that the concept of governance is predicted
on the axis of necessity and sustainability (Koehne & Birrell, 2024).

It is thought that hierarchical structures are insufficient to provide the
necessary development and change in the face of innovative practices, and
that an innovative collective structure can be more inclusive and sustainab-
le in governance processes.

5. CONCLUSION AND EVALUATION

Holacracy and reverse governance represent important paradigm shifts
in modern business. These models increase innovation and enable organi-
sations to become more inclusive and flexible. However, their implemen-
tation challenges and adaptation processes need to be carefully managed.

Designing the work culture and climate in accordance with the essen-
ce of the social structure will make employees more committed to the work
done. When evaluated in the specific case of health workers, it will be easy
to adopt these two management concepts and gain identity as a sustainable
innovative approach.
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TUTUMLAR

Burcu ALAN

GIRiS
Sosyal yasam igerisinde bireyler pek ¢ok hususta tutumlart dogrul-

tusunda hareket ederler. Bireylerin edindigi ya da benimsedigi tutumlar
herhangi bir olguya yonelik nasil hareket edecegini belirler.

Sosyal bir birey olarak insan, sosyal yasam igerisinde 6zellikle diger
kisilerle iligkileri hususunda pek ¢ok faktdrden etkilenmektedir. Kisilera-
rast iligkilerin olusumunda etkili olan bu faktorler belirli diistince kalipla-
rinin neticesinde ortaya ¢ikmaktadir. Bu diisiince kaliplar1 tutum olarak ele
almmaktadir. (Giiney, 2011, 217)

Tutumlar, tutuma konu olgu ile ilgili bilgiyi isleme seklini belirlemek-
tedir. Kisiler tutumlarina uygun bilgiye yonelim gosterirler. Tutumlar et-
raftan alinan sosyal bilgiye yonelik tepkiyi belirleyen 6nemli olgulardir.
(Bohner ve Wanke, 2002).

1. TUTUMLARIN TANIMLANMASI

Tutum TDK tarafindan “Tutulan yol, tavir” olarak tanimlanirken,
(www.sozluk.gov.tr / 20.08.2021), kisinin deneyimleri sonucu iliskili ol-
dugu nesne ve durumlara karsi olusan yonlendirici diizeydeki tepkisidir
(Allport, 1935, s. 810; Bem, 1981; Eagly ve Chaiken, 1993). Tutum, ki-
sinin psikolojik bir objeye yonelik duygu, diisiince ve davraniglarini olug-
turan yonelimlerdir. Tutum dogrudan davranisi degil, davranisi olusturan
yonelimleri ifade etmektedir. Mesela kadinlarin ¢alismasina karsi olumsuz
tutumu olan bir erkegin bu tutumu esinin ya da kizinin ¢alismasina izin
vermemesi davranisini dogurmaktadir (Kagitcibast ve Cemalcilar, 2014,
s.130-131). Buradan hareketle tutumlarin kisilerin davranislarini yonlen-
dirici 6nemli olgular oldugu yargisina varabiliriz.

Tutumlar, bireylerin hem davraniglart yonlendirir hem de cevreye
uyumlarini saglar. Bu nedenle tutumlarin olusum ve degisim siireclerinin
incelenmesi tutumlarin isleyigini ve davraniglari ortaya ¢ikarmasindaki et-
kilerini tahmin edebilme sansini saglayacaktir. (Baysal, 1981, s.122).

Tutumlar devamlilik gosteren duygulardan, inanglardan ve davranis
kaliplarindan meydan gelirler. Tutumlar psikolojik bir diistinsel olusum
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icinde ve toplumsal deger, norm ve iligkilerin etkisiyle olusurlar, insanin
kendine veya ¢evresindeki canli-cansiz, soyut-somut her seye karsi dene-
yim ve bilgilerine dayanarak organize ettigi bilissel, duygusal ve davranig-
sal bir biitiinliik icindeki bir tepki 6n egilimidir. (Giiney, 2011, 218-219)

Insanlar kars1 karstya geldikleri kisileri kadin, erkek, yasli, geng gibi
sifatlarla cinsiyet, yas, 1k, dis goriiniis gibi goriinen &zelliklerine gore
tanimlar ve siniflandirir. (Smith ve Mackie, 2015). Brewer, 1998). Bu sos-
yal siniflandirma olarak adlandirilir ve beraberinde bir tutum sekli olan
on yargilar1 getirmesi de miimkiindiir. On yarg; “Bir kimse veya bir seyle
ilgili olarak belirli sart, olay ve goriintiilere dayanarak 6nceden edinilmis
olumlu veya olumsuz yargi, pesin yargi, pesin hiikiim, pesin fikir.” (www.
sozluk.gov.tr / 20.08.2021) olarak tanimlanabilir.

2. TUTUMLARIN BiLESENLERIi (OGELERI)

2.1. Biligsel Oge: Bireyin tecriibeleri sonucu elde ettigi bilgi hazne-
sini olusturan ve bu baglamda edindigi inanglar ile degerlendirilip edini-
len diistinceler sonucunda olusan yargilardir (Sabuncuoglu ve Tuz, 2013,
s.35-36). Bireyin zihninde olan bilgileri birlestirip siniflandirarak olustur-
dugu bir bilgi bankasidir (Giiney, 2011,221). Ornegin bir kisinin aldig1 bir
tiriinden beklentisinin karsilanmasi durumunda tutumu olumlu olacaktir ve
o Uriinii almaya devam edecektir. Aksi takdirde tutumu olumsuza déner ve
tirtinli almaya devam etmez.

2.2. Duygusal Oge: Bireyin herhangi bir olay ya da objeye kars
olumlu ya da olumsuz yargilaridir, bu yargilar sonucunda edinilen tutuma
siireklilik saglanir (Erdogan, 1997, s.366). Kisinin olay ya da objeye yo-
nelik duygu ve diisiinceleri duygusal 6geyi olusturur. Bu duygu ve diisiin-
celer tutuma bahis olan olay ya da objeye kars1 takinilacak olan tavri be-
lirler. Ornegin bir futbol takimin taraftari, o takima kars1 olumlu duygular
besledigi i¢in, o takimin renkleri, bagarilari, oyunculari ona olumlu tutum
edindirecektir. Duygusal 6ge nispeten daha somut bir 6gedir, davranislarla
aciga cikmaktadir (Gliney, 2011, 221-222).

2.3. Davramssal Oge: Bireyin, inanglarina, diisiincelerine ve duygula-
rina uygun davranisa gegme egilimidir. Bireyin bir olaya ya da objeye kars1
tutumlari davraniglarini yonlendirmektedir. Gozlemlenebilir nitelikteki ki-
sisel aligkanliklar, davranis egilimleri, edindigi kurallar o esnadaki tutuma
konu olan nesne ile iligkili olmasa dahi tutumlar etkilemektedir. Bireylerin
davranigsal 6geleri iki baglikta ele alinabilir; duygusal davraniglar ve nor-
matif davraniglar. Duygusal davraniglar tutuma konu olan olgunun iyi ya
da kotii olarak iligkilendirilmesi sonucu olusur. Normatif davranis kiginin
inanglar1 ve sosyal ortam Ogretileri neticesinde ortaya ¢ikar. Davranissal
bilesen, tutumun sozlii ya da eylemsel ifadesidir (Gliney, 2011, 222).
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Bazi kaynaklarda duygu, diisiince ve davranislarin tutumlar dogrultu-
sunda yonlendigi varsayimi yer almaktadir ( Fazio, 1990; Tesser & Shaf-
fer, 1990; Zanna & Rempel, 2008). Baz1 aragtirmalar tutumlarin bu 6gele-
rin hepsi ile birden iligkili olmadigini1 gostermektedir. (Eagly & Chaiken,
1993). Bir tutum 6gesine karsi olumlu tutum gelistirebiliriz ancak bu her
zaman davraniglarimiza yansimayabilir.

3. TUTUMLARIN OLUSMASI

Tutumlar dogustan gelen olgular degillerdir, bir takim etkenlerle son-
radan &grenilirler. Bu etkenlerden ilki dogrudan deneyim olarak adlandiri-
lan bireyin bir durumu bizzat tecriibe etmesi ile olusan tutumlardir. Ikinci
etken; anne-baba, arkadaslar ve sosyal ¢evre olarak sayilabilir. En yakin
¢evremizi olusturan bu etkenler tutumlarimiz olusmasinda énemli etkiye
sahiptir. Ugiincii etken ise kitle iletisim araclaridir. Bu baglamda medya
tutumlarin olugmasinda, pekigsmesinde, olumlu ya da olumsuza dénmesin-
de 6nemli etkiye sahiptir. (Kagit¢cibasi ve Cemalcilar, 2014, s.144-145).

3.1. Davranissal Yaklagimlar

Davranig sozciigli “Distan gozlemlenebilecek tepkilerin toplami”
olarak tanimlanmaktadir (www.tdk.gov.tr). Bu baglamda davranissal yak-
lasim duygularin davranislarin gézlemlenebilerek incelenebilecegini ve
boylelikle sonuca varilabilecegini varsayar. Bu yaklasima gore (Uzundz,
1985)

Insan davranislar ¢evresel uyaricilar ile olusmaktadir. Ogrenmeden
bahsedilebilmesi igin davranmiglarda degisikligin olmasi gerekmektedir.
Ogrenmenin gerceklesmesi icin uyarict ve tepki yakin zamanda
gerceklesmelidir. Bu ikisi arasindaki iliski 6grenmeyi saglamaktadir.
Buna ornek olarak Pavlov’un kdpegi lizerinde yapmis oldugu arastirma
verilebilir. Bilindigi ilizere Pavlov kdpegine yemek vermeden dnce zil
caldig igin, zil sesini duyunca kdpegin salyasi akmaktadir.

Bir davranigin 6grenilmesi i¢in pekistirmenin kullanilmasi yararli ola-
caktir. Pekistirmenin gerceklesmesi icin kullanilan uyaricilar “pekistire¢”
ismini almaktadir. Pekistireg, istenilen davranigin hemen ardindan veril-
melidir. Aksi takdirde faydali olmayacaktir. (Kog vd., 2012; Safran, 2021).

3.2. Biligsel Ogrenme

Biligsel 6grenmeye gore algilama gercekten farkli olabilmektedir. Bi-
rey ¢cevreden gelen uyaricilari zihninde olusturdugu bir sema ile algilama-
ya ¢alisir ve bu sema zaman icerisinde degisiklik gosterebilir. ilk olarak
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gelen uyaricilar sema yardimi ile 6ztimsenmeye caligilir. Ancak uyaricilar
degistikce semada da degisiklik olur. Uyaricilar sema ile uyum saglamaz-
sa dengesizlik olusur ve zihin yeni uyaricilarla dengeye gelmeye calisir.
(Safran, 2021).

Bilissel gelisimde ii¢ evreden bahsedilir. Bunlar eylemsel, imgesel ve
sembolik evrelerdir. Eylemsel evrede birey (¢ocukluk dénemi) cevresini
dokunmak, vurmak gibi eylemlerle algilamaya calisir. Imgesel evrede ise
cevredeki uyaranlar gormeden de tahayyiil edilebilir. Sembolik evrede ise
ogrenme dille ve sembollerle gergeklesir. (Senemoglu, 2007; Ulgen, 1995)

Biligsel 6grenmenin temel varsayimlarindan olan bilgi isleme kura-
mina gore ¢evresel uyaricilar duyu organlari vasitasiyla kaydedilir. Hangi
bilgilerin kaydedilecegi ise dikkat ve algilama ile ilintilidir. Kay1t 6ncelik-
le kisa siireli bellekte gerceklesir, sonra uzun siireli bellege aktarilir ve de-
polanir. Ihtiyag duyulmasi halinde geri ¢agirilir ve kullanilir. (Senemoglu,
2007; Safran, 2021).

Biligsel 6grenmeye gore bazi 6grenme siiregleri yalnizca insanlar tara-
findan gergeklestirilebilmektedir. Ogrenmenin gerceklesmesi, bireyin 63-
renme siirecine aktif katilimi ile miimkiindiir. Ogrenme siirecinde nceden
edinilen bilgiler, yeni edinilen bilgiler ile iliskilendirilir. Bireylerin bilgi-
leri, inanglar1 ve tutumlari i¢ ice gegmis durumdadir. Ogrenme her zaman
davraniga yansimak zorunda degildir. (Safran, 2021).

3.3. Ogrenme Kaynaklar

3.3.1. Anne Baba Etkisi

Tutumlarin olusumunda en etkili faktdrlerden birisidir, tutumlarin te-
melleri ¢ocuklukta atilmaktadir ve ¢ocuk bu donemde anne ve babasinin
yanindadir. Biiytidiikge bu etkiler azalma egilimine girse de arastirmalar
sonucunda kisilerin tutumlarmin anne babalarminkilerle benzerlik goster-
digini ortaya ¢ikarmigtir. (Giiney, 2011, 230). Kagit¢ibasi, C. (2012).

3.3.2. Kitle fletisim Araclar

Kisilerin tutum olusturmasinda etken faktorlerden olan kitle iletigim
araglari vasitasiyla insanlar daha 6nceden karsilagsmadigi olgulara karsi da
tutum olusturabilir. Ya da yine bu vasita ile mevcut tutumlarii degistirebi-
lir. (Giiney, 2011, 231). Ornegin bir yiyecek reklamini ok fazla géren bir
cocuk o yiyecegi yemek isteyecektir. Kagitgibasi, C. (2012).
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3.3.3. Kiiltiirel ve Psikolojik Faktorler

Kiiltiir iletisim agisindan yadsinamaz diizeyde 6neme sahiptir. Keli-
melerin kullanim bigimi, tiirti, yeri, tonu ve beden dili kiiltiirlere gore fark-
lilagabilmektedir. Bu durum algilamada da farkliliklara neden olabilmek-
tedir. Kiiltiirel sartlar sosyo-kiiltiirel diizeydeki gelisimi de etkilemektedir.
(Askin, 1986)

3.3.4. Akran Etkisi

Zaman gectikge biiyiimenin etkisi ile beraber kisilerde anne babala-
rinin yerini akranlar1 almaktadir. Bu durum tutumlar iizerinde de etki ya-
ratmaktadir. Tutumlarin olusumunda etkili olan akranlar, anne babadan
sonraki en gii¢lii unsurdur. Ozellikle ergenlik déneminde kisilerin pek ¢ok
faaliyeti arkadaglan ile birlikte gerceklestirmesinden dolay1 grup iyeleri
benzer tutumlara sahip olmaktadir ve arkadaslik iligkileri zarar gérdiigiin-
de tutumlar da degisiklik gostermektedir. Ancak baska bir bakis agisi ile
kisiler ayn1 zamanda benzer tutumlara sahip olduklar kisilerle arkadaglik
kurmaya meyillidir. . (Giiney, 2011, 230-231). Kagitgibasi, C. (2012).

3.3.5. Direkt Kisisel Deneyim

Bireylerin tutum nesnesi ile gergeklestirdigi deneyimler tutumlarin
olusumunda 6nemli yere sahiptir. Bu deneyimler iki sekilde olusur; ilki
bireyin tutum nesnesi ile bir defaya mahsus karsilagmasi ile, ikincisi siirek-
lilik gosteren karsilasmalar ile. Bir defa karsilasildiginda dahi ¢ok giiclii
tutumlar olusabilir. Siireklilik arz eden karsilagsmalar bu tutumlar giiglen-
dirmektedir. (Giiney, 2011, 230). Tutum objesi ile yasanan deneyim tutum
sahibi olmanin en net seklidir. Ornegin, bireyin yedigi bir yemegin tadini
begenmesi o yemekle ilgili olumlu tutum olusturmasina sebep olur. (Ka-
gitcibasi, C. (2012).

4. TUTUMLARIN ISLEVLERI

4.1. Aracsallik islevi

Kisilerin fayda beklentisi i¢inde olduklar1 konularda olumlu, bunun
disindaki konularda olumsuz tutum gelistirmesini, bu baglamda kisilerin
fayda saglayacagi konulara yonelmesini, beklentilerini engelleyici konu-
lardan kaginmasi yoniinde tutumlarin ara¢ olarak kullanilmasini, sosyal
yasama uyumunu saglamaktadir. (inceoglu, 1993; Katz and Kahn, 1997)

Tutumlar, amaglara ulagmak i¢in arag gorevi goriirler. Bireyler tutum-
lar ile 6diil elde etmeyi veya cezadan uzak durmayi saglamaya cgaligirlar.
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Eren, E. (2001). (Giiltekin, 2009, Giiney, 2006, Kagit¢cibasi, 2004) Ornegin
yOneticisine kars1 olumlu tutum gelistiren birinin yiikselmesi gibi.

4.2. Bilgi Saglama Islevi

Kisilerin gevreyi algilayabilmeleri i¢in bilgi edinimlerini ve edinilen
bu bilgileri diizene sokma, siiflandirma ve genelleme islevlerini ifade et-
mektedir (Inceoglu, 1993; Katz and Kahn, 1997).

Kisilerin gevrelerini anlamlandirmalari tutumlar ile gergeklestirilmek-
tedir. Tutumlar kisilere, ¢evrede gerceklesen olaylar1 veya durumlart yo-
rumlamalar1 hususunda yardimci olmaktadir. Kisiler olaylar1 ya da durum-
lar1 tutumlarina uygun olup olmama durumlarina gore algilarlar, uyumsuz
olanlar1 gérmezden gelirler (Eren, 2001). Bireyler kendilerini ilgilendiren
konularda bilgi sahibi olmak isterler. Ciinkii davraniglarini bu yonde sekil-
lendirmektedirler (Giiltekin, 2009, Giiney, 2006, Kagit¢ibasi, 2004).

4.3. Ego Savunma islevi

Kisilerin kendileri ile alakal1 yok saydiklari ya da reddettikleri gergek-
lerle egosunu korumasini igermektedir. Aslinda kisi kendisine olan giiven
azligindan dolay1 kendine giivenini korumay1 hedeflemektedir. Boylelikle
birey yasayacagi duygusal ¢okiintiiyii engellemektedir. Ancak bununla be-
raber bu islev sosyal yasama uyumu da zorlastirmaktadir. (Inceoglu, 1993;
Katz and Kahn, 1997)

Kisinin kendi 6z benligini ve 6z sayginligini korumaya ¢alisirken tu-
tumlardan yararlanir. (Eren, 2001). Kisi, tutumlarla egosunu yani 6z saygi-
sin1 koruma iglevi gergeklestirmektedir. Ornegin bireyler temizlik iiriinleri
gibi 6z saygisini korumaya yonelik iiriinler alma yoniinde satin alma dav-
ranig1 gergeklestirirler. (Giiltekin, 2009, Giiney, 2006, Kagitcibasi, 2004)

4.4. Deger ifade Etme Tslevi

Kisilerin temel degerlerine yonelik tutumlar sergilemesini, kendini,
kimligini ortaya ¢ikarmasini ve bunun sonucunda manevi tatmin yagsama-
sin1 ifade etmektedir (Inceoglu, 1993; Katz and Kahn, 1997).

Kisiler degerlerini ifade ederken, baskalari ile paylasirken tutumlar-
dan yararlanirlar (Eren, 2001). Kisiler giydikleri kiyafetlerden dinledikleri
miiziklere kadar ¢evrelerine “ne olduklarini” ifade etmektedirler. (Gtilte-
kin, 2009, Giiney, 2006, Kagit¢ibasi, 2004)
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5. TUTUMLAR VE MOTIVLER

Gtdiiler olarak da bilenen motivler, kisinin gegmis deneyimleri ile se-
killenerek, kisinin davranislarin1 yonlendiren ve siirdiiren bir konumda yer
almaktadir (Selen, 2012: 120).

5.1. Biyojenik Motivler

Bu motivler organizmanin yasamini devam ettirebilmek i¢in temel ih-
tiyaglarini karsilamasina yonelik giidiilerdir. Dogumdan itibaren yasam bo-
yunca etkili olan bu motivler, uyku, oksijen, besin gibi temel gereksinimler
dolayistyla ortaya ¢ikar. Bu giidiiler ertelenemez, gérmezden gelinemez
ve mutlaka doyuma ulastirilmalar1 gerekir. Organizmanin yasami boyunca
devam eden bilingli ya da yar: bilingsiz 6zelliktedirler. Bu giidiiler yalnizca
yasayan bir organizma dolayisiyla ortaya ¢ikar ve evrenseldir. Genetik
olarak aktarimi s6z konusudur ve diger giidiilere temel olusturan oncii gii-
diilerdir. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi'ne gére bu giidiiler piramidin
alt kisminda yer almaktadir (Erenel, 2015: 360; Kogel, 2007: 632-635).

5.2. Sosyojenik Motivler

Insanlar1 diger canlilardan ayiran en temel unsur sosyal ve toplumsal
hayattir. Bireylerin bir gruba ait olma ve sevgi ihtiyaglari vardir. Birey top-
lum igerisinde var olabilmek ve kabul gorebilmek i¢in toplumsal diizene,
degerlere ve kurallara uyum saglamak zorundadir. Birey i¢inde var oldugu
toplumda iyi ve giizel sifatlarla anilmak ve sayginlik noktasina erismek
ister. Bu durum her toplumda ya da kiside farklilik gdsterebildigi i¢in, sos-
yal gidiler de farklilagabilir. Sosyal giidiiler 6grenilebildigi gibi sonradan
degisiklik de gosterebilirler (Dereli, 2005: 81; Kogel, 2007: 632-635).

5.3. Psikojenik Motivler

Psikojenik motivlerin fizyolojik motivlerden farki sonradan 6grenil-
mesidir. Yani fizyolojik motivler dogustan gelirken, psikojenik motivler
Ogrenilerek sonradan kazanilmaktadir. Psikojenik motivler farkli evreler
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Kisilik gelisimine senkronize bir sekilde gelisir
de denilebilir ¢iinkii kisilik yapist ile yakindan iligkilidir. Psikolojik gii-
diilere 6rnek olarak bagimsizlik giidiisii, kendini ispat etme giidiisii ya da
iktidar giidiisii verilebilir (Selen, 2012: 121; Kogel, 2007: 632-635).
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6. TUTUMLARIN OZELLIiKLERIi

6.1. Tutumlar Ogrenilir

Tutum, bireye ait diisiince, duygu ve davraniglarina yén veren, son-
radan Ggrenilebilen ve davraniglara bir biitiinliik ve tutarlilik veren bir
olgudur (Aydin, 1998). Tutumlar kisiyi yonlendiren soyut egilimlerdir ve
Ogrenme siireci ile tutum degisikligi gerceklesebilir. Tutumlar iizerine yo-
gunlasan durumlu 6grenme, “bir baglam i¢inde bilgi, beceri ve tutumlarin
ogrenilmesi” biciminde tanimlanmaktadir.( Ataizi ve Simsek, 1999).

6.2. Tutumun Konusu

Tutumlara konu olan olgular ¢ok farkli ve ¢esitlidir. Soyut ya da somut
boyutlarda ele alabilecegimiz bu konular, bireyin diinyasinda yer alan ya
da ilgisini ¢eken olgulardan olusmaktadir. Bireyler ilgilerinin ya da bilgi-
lerinin oldugu olgulara kars1 tutum gelistirmektedir. Bu bilgi ya da ilginin
diizeyi arttik¢a tutumun netligi ve giicii artar. (Barli, 2010, 50; Maier, 1973,
43)

6.3. Tutumun Yonii

Tutumlar yonlere veya isaretlere sahiptir. Bu isaretler tutumun konu-
suna yonelik tepkiler diizeyinde olumlu (+) ya da olumsuz (-) yonlii ola-
bilir. Tutum olumlu ydnde ise, tutuma konu olan olguya yonelik duygu-
lar da olumlu olmaktadir. Tam tersi durumda ise duygular da olumsuza
donmektedir. Tutuma konu olgu ile ilgili bireyin daha 6nce bir deneyimi
olmamig ise tutumun yonii de net olmayacaktir. (Barli, 2010, 50; Baysal,
1981; Tekarslan, 1980)

6.4. Tutumlarin Yogunlugu

Tutumlarin yogunlugu tutumun duygusal égesinin giicline ve igerigine
baglidir. Tutuma konu olan olgunun duygusal yonii agirlastik¢a, tutumun
yogunlugu artmaktadir. Bu tarz tutumlar duygusal yonle beslendigi icin
degisimi daha giictiir. Baysal, 1981; Tekarslan, 1980) (Barli, 2010, 51)

6.5. Tutumun Esnekligi veya Katihig

Tutumun her hangi bir degisken altinda degisebilirligi tutumun esnek-
ligini géstermektedir. Tutum her hangi bir baski ya da zorlama altinda bile
degismiyorsa tutumun katiligindan bahsedilebilir. Bu katilik tutumun yo-
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gunluguna ve duygusal yoniiniin baskinligina gore sekillenir. (Barli, 2010,
52)

6.6. Tutumlarin Belirginligi ve Merkeziligi

Kisinin tutumlar birbirleri ile iligkili olmasina ragmen bazilari bagim-
siz olabilir. Bu bagimsiz tutumlar kisinin davraniglarini yonlendirerek tu-
tuma konu olan olguyu hayatinin merkezi durumuna getirebilir. Tutumun
merkezilik derecesi ne kadar yliksekse, degisebilirligi zordur ve diger tu-
tumlara etkisi de o denli yiiksektir. (Oktay, M. 166) (Barli, 2010, 52)

6.7. Tutumlar Arasi liskiler

Kisinin farkli konularla ilgili olan tutumlar1 birbirleri ile iliskilidir.
Ancak her birinin birbirleri ile iligkisi farklilik gdsterebilir. Bunun yani sira
kisinin baz1 tutumlar1 pek ¢cok tutumla iliskili iken, baz1 tutumlar1 az sayida
tutumla iliskili olabilir. (Giiltekin, 2009, Giiney, 2006, Kagit¢ibasi, 2004)

6.8. Tutumlarin Karmasikhgi

Kisinin tutuma konu olan obje hakkindaki bilgi diizeyi karmasiklik
seviyesini belirlemektedir. Bu bilgi diizeyi ise tutuma konu olan olgunun
bireyle iliskisine baglidir. Baska bir deyimle tutuma konu olan olguya kisi-
nin ilgi diizeyi ne kadar ytiksekse bilgi diizeyi ve buna bagl olarak tutum-
larinin karmagiklig1 da o kadar yiiksek olacaktir (Baysal, 1981; Tekarslan,
1980; Barli, 2010, 52).

Bir tutumun karmasiklig1 tutumun unsurlarinin sayi ve g¢esitliligine ile
dogru orantilidir. Yani tutumun kapsadigi unsurlarin say1 ve ¢esidi arttikca
karmagiklik derecesi de artmaktadir. Tutumlarin unsurlari1 pek ¢ok faktor-
den etkilenebilir. Bu nedenle iki kisinin ayn1 tutum objesine tutumlari fark-
11 olabilir. Hatta bir kisinin farkli iki olguya yonelik tutumlarinin unsurlari
da farklilik gosterebilir. Bu hususlar da tutumun karmasikligini etkilemek-
tedir. Genellikle tutumun karmasiklik diizeyi kuvvet derecesi iizerinde de
etkili olmaktadir, karmasiklik diizeyi arttik¢a tutumun kuvvet derecesi de
artmaktadir (Giiltekin, 2009; Giiney, 2006; Kagit¢ibagi, 2004).

6.9. Tutumlarin Kuvvet Derecesi

Tutuma konu olan olgu ile ilgili kisilerin tutumlar1 olumlu ve olum-
suz iki nokta arasinda konuslanirlar ve bu dogrultuda tutumun derecesi
belirlenir. Kisinin s6z konusu olguya yonelik tutumunun sayisal degeri-
nin ortalama degerden uzaklig1 tutumun derecesini gostermektedir. (Barls,
2010, 51) Bireyler cok sayida tutuma sahiptir ancak tutumlarin gii¢ dere-
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celeri birbirlerinden farklidir. Birey iki farkli tutum 6gesine kars1 farklh
diizeylerde tutum gelistirebilir. Bunun yani sira farkl kisilerin ayni tutum
0gesine kars1 farkli diizeylerde tutum gelistirebilir. Birisinin tutumu daha
giiclii iken digerinin ki daha zayif olabilir. (Giiltekin, 2009, Giiney, 2006,
Kagitcibasi, 2004)

6.10. Bilesenler Arasi1 Tutarhk

Tutum bilesenleri biiyiik oranda birbiri ile tutarlidir, tutumun bir bi-
leseni olumlu ise diger bilesenleri de olumlu olma egilimi gostermektedir
ancak bilesenleri arasi tutarlilik dereceleri farklilik gosterebilir (Giiltekin,
2009, Giiney, 2006, Kagitcibasi, 2004).

6.11. Tutumlarin Degistirilebilirligi

Insanlar dogustan bazi tutumlara sahip olmakla beraber, gdzlem,
tepkisel kosullanma, bilissel O6grenme gibi farkli yollarla sosyal
deneyimlerle sekillenmektedir. Davidoff (1987: 569) Ancak bireylerin de-
gisime direnc gosterme egilimleri de s6z konusudur. Bununla birlikte bu
diren¢ yavaslatsa da, yeni bilgi ve deneyimler sonucunda tutumlar degis-
mektedir. Tutumlar genellikle daha zor degistirilebilir (Tavsancil, 2002;
81).

6.12. Tutumlarin Olgiilebilirligi

Tutumlar, baz1 gdzlemlenebilir veya ¢ikarsamalar yapilabilir araglarla
oOl¢tilebilmektedir. Tutumlarin Sl¢iilmesi ti¢ kategoriye ayrilabilir; (Ander-
son ve Cikriker, 1991)

a. Tutumlarin Slgiilmesi, bireyin 6l¢ek adi verilen bir dizi climle
dogrultusunda tepkilerinin 6l¢iilmesi temeline dayanmaktadir. Bu
baglamda Thurstone, Likert, Guttman ve Duygusal Anlam 6l¢ek-
leri, tutumlarm Glgiilmesi amaci ile kullanilan en popiiler 6lgek-
lerdir.

b. Bireyin davramiglarmin goézlenerek bunlardan yapilan ¢ikarimlar
dogrultusunda tutum davranis iligkisini ortaya ¢ikarmaya yarar.
Bu yontemden en dogru sonucun alimmasi i¢in davranigin kendi
dogal ortaminda gozlenmesi gerekmektedir.

c. Kisinin fizyolojik tepkilerinden yola ¢ikarak tutumlarinin Sl¢iil-
mesini kapsar. Burada bireyin kontrol altinda tutamadigi (g6z be-
beginin biiylimesi gibi) tepkiler dl¢ciimde temel olusturur.
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7. TUTUM DAVRANIS ILISKiSI

Tutumlar daha 6nce de belirtildigi gibi diisiince bigimleridir ve soyut
formda olmalar1 sebebi ile gozlemlenemez. Ancak tutumlarin sebep oldu-
gu davraniglar gozlemlenebilir. Burada 6nemli olan hangi tutumlarin hangi
davranislara sebep oldugudur. (Can, H., Asan, O., & Aydin, M. (2006).
Kimi zaman ise tutumlar ile davraniglarin 6rtiismedigi de gdzlemlenebilir.
Ornegin 1952 yilinda Amerika’da bir maden ocaginda yapilan bir aragtir-
mada beyaz is¢ilerin zenci is¢ilerle maden ocaginda konustuklari ancak
sehirde goriismedikleri ortaya ¢ikmistir. Bunun nedeni sehirdeki sosyal
baskidir. (Kagit¢ibasi, C. (2012).

Tutum davranis arasindaki iliskiyi inceleyen ilk ¢alismalarin birisinde,
sosyolog LaPiere 1930’Iu yillarda Amerika’da bir Cinli ¢iftle seyahati es-
nasinda 250°den fazla otel ve restoran1 bu Cinli ¢iftle ziyaret ederek onlara
servis yapilip yapilmadigini gézlemlemistir. Cilinkii s6z konusu tarihlerde
ABD’de Asyalilara yonelik ayrimeilik vardi. Bu restoranlarin biri diginda
diger hepsinde Cinli ¢ifte servis yapildi. Sonrasinda ise LaPiere gittikleri
tiim otel ve restoranlara bir mektup yazarak isletmelerinde Asyalilara ser-
vis yapip yapmadiklarini sordu. Bu igletmelerin yaris1 LaPiere’e cevap ve-
rerek %901 Cinlilere servis yapilmadigini sdylemistir. Bu durum, tutum ve
davranislarin farkli olabildigini gostermektedir (Brewer ve Crano, 1994).

7.1. Tutumlarin Davranisa Doniismesi

Tutumlar kimi zaman davranislara doniismekle birlikte, kimi zaman
bunun tam tersi durumlar da miimkiindiir. Bir tutumun davranisa doniis-
mesini etkileyen unsurlarin basinda tutumun kuvvet derecesi gelmektedir.
Kuvvetli tutumlarin zayif tutumlara nazaran davraniga donlisme ihtimali
daha fazladir. Bunun yani sira ortam kosullari, aligkanliklar, davranisla-
rin sonucuna yonelik beklentiler de tutumlarin davranislara donligmesinde
etkendir. Ornegin tutumun davranisa déniismesi sonucunda kendisi icin
olumsuz bir sonu¢ doguracagini bilen bir birey bu davranis1 gerceklestir-
mez. Ancak bunlar da yine tutumun kuvvet derecesi ile iligkilidir (Kagat-
¢ibasi, C. (2012).

Tutum olgusunu deneyimlemis olmak tutumlarin davraniga doniisme-
si ihtimalini artirmaktadir. Bu deneyimler bireyin tutum olgusuna yonelik
bilgisini arttirmaktadir. Direkt deneyim ile olusan tutumlar bireyin hare-
ketlerine daha fazla yon vermektedir. (Brewer ve Crano, 1994).
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8. TUTUM DEGIiSiMi

8.1. Tutum Degisimi Kuramlar

Bireyler sosyal yasam icerisinde meydana gelen olgu ve olaylara tu-
tumlar1 dogrultusunda yaklagirlar. Tutumlarin nasil olustugu kadar nasil
degistigi ya degisebildigi de onem tasimaktadir.

8.2. Ogrenme Kuram

Tutumlar bilgi, duygu ve davranig unsurlarindan olugmakla birlikte bu
davraniglar 6grenilebilen davraniglardir. (Buscaglia, 1985: 67). Bu bag-
lamda bireyin tutumlarinin olusumunda etkili olan faktorler 6grenmesinde
etkili olan faktorlerdir.

Ogrenme, ¢agrisim, pekistirme ve taklit ile gerceklesmektedir. Cagri-
sim, diisiincelerin aralarinda bag kurularak birbirini hatirlatmasidir. Pekis-
tirme, 6grenimin tekrar ile kazanilmasidir. Taklit ise kisinin bir davranisi,
olay1 ya da diisiinceyi benzetmeye ¢alismasidir. (Baymur, 1994: 154). (Do-
gan, 1986)

8.3. Beklenti-Deger Kurami

Tutumu kavramsallagtiran bu model, bireylerin tutuma konu olan
objelere iliskin inaniglar1 oldugunu, bu inanislar dogrultusunda inanisin
gerceklesme ihtimalinin giicii, bireyin objeye yonelik tutumunu belirler.
Kisinin bir objeye yonelik birden fazla inanislar1 s6z konusu ise, kisinin
hafizasinda 6n plana ¢ikan inanis tutumu etkiler. (Ajzen, 2001).

8.4. Sosyal Yargi Kurami

Bu kurama gore bir kaynaktan gelen bir ileti herkes tarafindan fark-
l1 algilanmaktadir. Bireyler, gelen iletileri dnceki deneyimlerine gore de-
gerlendirdikleri i¢in bu deneyimlere gore olusturmus oldugu tutumlar da
bu degerlendirmede 6nemlidir. Bilindigi gibi tutumlarin kuvvet derecesi
ikna siirecini etkilemektedir. Kisinin bir konu hakkindaki tutumunu origin
noktast olarak ele alirsak, diger tutumlarin degerlendirmesini bu noktaya
gore yapmaktadir. Alinan ileti bu noktaya yakin bir yerde konumlaniyorsa
kabul edilir eger uzak bir noktada ise reddedilir. Eger kisinin n6tr kaldig
bir noktada ise bu durumda tarafsizlik olusur. Bir mesajin ikna ediciligi,
bu alanlardan hangisine diistiigiine baglidir. Bu durum yasam tarzi, dene-
yimler ve tutumun gii¢ derecesi ile de baglantilidir. Mesajin ret ya da kabul
alanina diismesi tutumun degiskenligine de etki etmektedir. Kabul alani-
na diismesi tutumu degistirirken, ret alanina diigmesi tutumu degistirmez.
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(Sakalli, 2010, 148-149). Tutum giiclii ise tutuma karsit bir goriis kontrast
etkisi olusturur ve mesaji ret alanina iter. Zayif tutumlar ise kisi karsit bir
goriis duysa bile benzetme etkisi olugturur ve mesaji kabul alanina alir (Ka-
gitcibasi ve Cemalcilar, 2017).

8.5. Tutarhlik veya Denge Kuram

8.5.1. Tutarhhk Kurami

Tutarhlik, iki ya da daha fazla inang kiimesinin her bir elemaninin
digerleriyle tutarl bir iliskiye girmesi, sistemin her elemani kusatmasi ve
kendisinin de bir biitiinliik arz etmesi olarak tanimlanmaktadir. Buna gore,
kisinin diislincelerinin dis diinyaya uyumundan ziyade kendi aralarindaki
uyumu onemlidir (Tiirer, 2009).

Tutarlilik bireyin, farkli sartlarda ve zamanlarda ayni uyaranlarla kar-
silagtiginda ayni tepkileri vermesidir (Budak, 2000: 776). Bireyin yeni bir
tutum edinmesi durumunda, bu tutum, 6nceki tutum ve inanglari ile uyum-
lu olur (Freedman, Sears ve Carlsmith, 1998: 329). Bunun yani sira tutum-
lar, tutum Ogeleri ile de tutarlidir. Kisiler tutarsiz diislince ve davranislar-
dan ziyade tutarli diisiince ve davraniglara yonelim egilimindedir (Lecky,
1945°den akt.: Kagit¢ibasi, 2012: 149-150; Arslan, 2009).

8.5.2. Denge Kuram

Bir olaya yonelik bir tutum, olaya neden olan olguya yonelik tutumu
degistirebilir. Bu kurama gore bireysel tutumlar dengede olmalidir zira ter-
si durumda dengesizlik durumuna ve bireyin rahatsizlik duymasina sebep
olurlar. Kisi sevmedigi kisilerin fikirlerinin de kotii oldugu beklentisine
sahiptir, fikirlerinin uyustugu kisileri sevmesi gerektigini diisiiniir, tersi du-
rumda bir dengesizlik hisseder ve rahatsiz olur. Bu rahatsizlik hissi, kiginin
dengesiz iliskilerini dengeli hile ¢cevirmek i¢in giidiilenmesine sebep olur.
(Sakalli, 2010:160). (Kagitgibast ve Cemalcilar, 2017:165). Bu kurama
gore kisi rahatsizlik veren dengesizlik durumunu diizeltmek adina hareke-
te gececektir ancak az gaba gosterme ugruna miimkiin mertebe en az tutum
degistirme egiliminde olacaktir (Taylor, Peplau ve Sears, 2015).

8.5.3. Bilissel Celiski Kurami

Bu yaklasima gore, islevsel olmayan diisiinceler bireyin duygu ve
davraniglarin etkiler, bireyin duygusal durumu ve buna bagli olarak ger-
ceklestirdigi davraniglar yorumlart ve disiinceleriyle iligkilidir. Bir du-
ruma yonelik bireyin gergeklestirdigi davranig yalnizca duygularla degil
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ayni zamanda bilislerle yani olayin algilanma sekli ile de alakalidir. (Beck,
2015, 5.31).

Insanlar dis diinyay1 algilarken zihinlerinde birbirleri ile geliskili ya da
celiskisiz kognitif temsiller yaratirlar, ancak c¢eliskili olanlardan rahatsiz-
lik duyarlar. Bu rahatsizlik dogrultusunda insanlar ¢eligkileri azaltmaya ya
da celiski olusturacak durumlardan kaginmaya ydneleceklerdir (Cooper,
2016).

8.5.4. Erekler ve Catisma Kurami

Catisma sosyal yasam igerisinde ¢ok¢a yasanan bir siire¢ olmakla be-
raber genellikle davranislar, ¢ikarlar ya da hedefler birbirlerini engelleyici
durum olusturdugunda ortaya ¢ikar. Catigmalar yapici ya da yikici tiirlerde
olabilir. (Taylor, Peplau ve Sears, 2015)

Birey, bir tutumu benimsemeden 6nce karsisina ¢ikan olguyu deger-
lendirir. Bu degerlendirme neticesinde kendisine fayda veya zarar getirece-
gini diislindiigli olgular neticesinde o tutumu benimser ya da benimsemez.
Kendisine faydali olacagina inandig1 sebepler tutumu benimsemesini sag-
larken, zararli olacagina inandig1 sebepler ise tam tersi bir tutum benimse-
mesine neden olur (Peker, 2008: 158).

8.5.5. Islevsel Kuram

Tutumlar bireye ve topluma bazi islevler kazandirmaktadirlar. Birey-
ler benimsedikleri tutumlar yoluyla toplum nezdinde sayginlik kazanmaya
caligirlar ¢iinkii her tutumun toplumda olumlu ya da olumsuz bir karsilig
vardir. (Bilgin, 1999: 115).

Birey benimsemis oldugu bir tutumun gerekliligini yerine getirdigi
zaman hem kendisi kisisel yonden tatmin olur, hem de kendi tutumlar ile
uyusan bir grubun beklentileri dogrultusunda hareket edecegi i¢in gruba
dahil olur (Arslan, 2009: 84).

Ancak her tutumun islevi her ¢cevrede ayni degildir. Bu nedenle ¢ev-
resel degisiklikler bireylerde tutum degisiklikleri yaratabilir. (Inceoglu,
2000: 30-31). Bu teori kisinin digerleri ile iligkilerini iyilestirme ve mevcu-
du koruma diisiincesini baz alir. Bu durumun gergeklesmesi i¢in kisi tutum
degisikliklerine gidebilmektedir. (Peker, 2008: 161).

8.5.6. Mantiksal Eylem Kuram

Bu kurama gore bireyler davranislarinin sonuglarina yonelik diigiin-
celeri dogrultusunda bir karara varir ve bunu uygularlar. Buna gore davra-
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niglar bir niyet dogrultusunda agiga ¢ikar ve davraniglar tutumlarla degil
niyetlerle agiklanabilir. Tutumlar niyetleri, niyetler de davranislan etki-
lemektedir. Niyeti etkileyen ili¢ faktor sz konusudur; davranisa yonelik
tutum, 6znel degerler (normlar) ve algilanan davranigsal kontrol. Bireyin
davraniginin sonuglarina yonelik diigiinceleri ve bu sonuglar1 degerlendir-
mesi sonucu o eyleme gegmesi ya da gegmemesi davranisa yonelik tutum-
dur. Bireyin davraniglarina yonelik bagkalarinin diisiinceleri ya da nasil
degerlendirilecegi, kisinin o eylemi gerceklestirmesine ya da gercekles-
tirmemesine sebebiyet vermesi 6znel degerler olarak adlandirilir. Bireyin
davraniglart neticesinde sonuglarin degiskenlik gosterebilecegine olan
inancinin niyetini olumlu yonde degistirmesi algilanan davranigsal kont-
rol olarak adlandirlir. (Kagitcibasi, C. (2012). Can, H., Asan, O., & Aydin,
M. (2006)

8.5.7. Kosullanma ve Pekistirme Kurami

189011 yillarda Pavlov’un klasik kosullanmay1 kesfetmesi ile 6gren-
me kuramlarimin igerisine giren kosullanma kavrami, 1920 yilinda Watson
tarafindan “Davranis¢ilik Kurami” diizeyine getirilmistir. Watson klasik
kosullanmanin insan 6grenmelerinde de etkili oldugunu deneysel olarak
gostermistir. Watson’a gore davraniglar ¢evreden etkilenmektedir ve birey-
leri gevreleri sekillendirmektedir. Sonrasinda Skinner “Klasik Kosullan-
ma”ya “Edimsel Kosullanma ve Pekistirme” kuramini ekleyerek, klasik
kosullanmanin agiklamada yetersiz kaldig1 insan davranislarini agiklaya-
bilmistir. Edimsel kosullanma, davranisin sonucuna gore davranisin sikli-
ginin artmasi ya da azalmasi ile iligkilidir. Klasik kosullanmadaki refleksin
aksine edimsel kosullanmada davranis daha kompleks yapidadir. Skinner
davraniglarin ¢evre, aile ya da toplum gibi dis etkenler tarafindan kontrol
edildigini savunmaktadir. Davraniglar1 bigimlendiren 6diil ve cezalardir.
(Ciiceloglu 1994; Tiirk¢apar ve Sargin, 2012)

Pekistirme kavrami, bir tepkinin olusumunu saglayan, tekrar edilme
sikligin1 degistiren bir siireci ifade etmektedir. (Budak, 2000: 602) Daha
once de belirtildigi tizere pekistirmenin gergeklesmesi igin “pekistire¢”
gerekmektedir. Davraniglarin olugsmasinda maddi pekistireclerden ziyade
sosyal pekistirecler daha etkilidir. Buna gdre sosyal pekistirecler aslinda
model alarak 6grenme prensibine dayanmaktadir. (Askin, 1986)

8.5.8. Asilama Kurami

Bu kuram ile tip alanindaki as1 kavrami birbirleri ile benzesmektedir.
Tip alanindaki agilama kavrami bir hastaliga yonelik direng gelistirmek
amaci ile yapilan enjeksiyondur. McGuire, buradan hareketle asilama ku-
ramin1 ortaya koymustur. Bu kurama gore bir konuya yonelik ikna amaci
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tagiyan bir inanis1 zedelemeye yonelik bir davranis tepki ile karsilasacagi
i¢in sonrasinda savunma yapabilmek igin zemin olusturacaktir. Ornegin
Kiiltiir Bakanlig1 tarafindan, kitap okumayi tesvik etmek amaciyla yapilan
bir kampanyada maymun kullanilmis ve tepki ile karsilagilmistir. Bu tepki-
ye yonelik savunma asilama kurami baglaminda yapilmaktadir. insanlarmn
sahip olduklar1 ve deger verdikleri inanglar durumlar ya da kosullar bazin-
da degisiklik gosterebilmektedir. Kendisine yonelik oldugu zaman tepki
gosterecegi bir olaya birey ayni olayla baska birisinde karsilagtiginda ayni
tepkiyi vermeyebilir. Bir insanin inanglarina yapilan bir saldiriy1 6nceden
bilmesinin onu saldirtya daha direngli hale getirmesidir (Larson, 1989;
Klingemann and Rommele, 2001; Rice and Atkin, 2012).

9. SONUC

Bireylerin davraniglari ve bu davranislari etkileyen faktorler uzun yil-
lar aragtirmalara konu olmus ve 6zellikle yonetim organizasyon alaninda
literatiirde bununla ilgili pek ¢ok ¢aligma yer almigtir. Bu baglamda tutum-
larin, davraniglar tizerine olan etkileri ve tutumlarin olugsmasi iizerindeki
etkiler, yonetim organizasyon alaninin énemli bir konusu olan motivasyon
faktorii iizerinde oldukga etkili parametrelerdir. Tutumlarin olusumu ve
tutumlarin ortaya c¢ikisinda etkili olan faktorlerin iyi anlagilmasi, yoneti-
min odaginda bulunan insanin ve insan davraniglarinin anlagilmasina katki
saglayacaktir.
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CALISMA YASAMINDAKI ICSEL TUZAK:
MUKEMMELIYETCILIK

Canan KIRMIZI KOC!
Serife SOYLU?

1. GIRiS

Giliniimiiz ¢caligma yasami yogun bir rekabet ortami igermekte ve bu
rekabet ortam1 da ¢aligsanlar1 oldukga zorlamaktadir. Rekabet avantaji elde
edebilmek igin yliksek standartlar ve hedefler belirleyen isletmelerin ¢ali-
sanlarindan beklentilerinin de yiiksek oldugunu sdylemek miimkiindiir. Bu
beklentiler ¢alisanlardaki performans kaygisini da artirmakta ve ¢aliganlar
“en iyi” yi yakalamaya galismaktadir. Isverenlerin beklentilerinin yanisira
toplumsal beklentiler de c¢alisan bireyler lizerinde gii¢lii baski sebeplerin-
dendir. Toplumun basarili olmay1 olduk¢a 6nemsedigi ve baskalar tarafin-
dan onaylanan somut basarilar1 prestij kaynagi olarak degerlendirdigi sOy-
lenebilinmektedir. Bu durumda bireyler toplum tarafindan kabul gérmek
icin basarili olmak zorunda olduklarina dair bir inanca kapilabilmektedir.
Bu inang kalib1 da c¢alisanlarin her gecen giin daha iyisini yapmasini ge-
rektirmekte ve caliganlart miikemmeli yakalamaya zorlamaktadir. Ancak
caligsanlarin kendileri ve oOrgiitleri i¢in istiin basarilar pesinde kogsmaya
calisirken mitkemmeliyetgilik tuzagina diistiiklerinin farkina varmalari ol-
dukca zordur.

Miikemmeliyetcilik siki ¢alismayi icermekte ve bu durum hem ¢alisan
hem de orgiit i¢in faydali gériinmektedir. Calisan orglitte taninma ve terfi
kazanirken, orgiit ise ¢alisanin bu siki ¢alismasindan faydalanmaktadir. An-
cak arastirmalar miikemmeliyet¢iligin olumsuz yonlerinin de olabilecegini
gostermigtir (Leonard & Harvey, 2008, s. 586). Bu ¢alismada da mevcut
arastirmalar kapsaminda ¢aligma hayatina yansiyan miikemmeliyetciligin
olumsuz sonuglar1 iizerinde durularak hem arastirmacilara hem de uygu-
layicilara bir bakis acis1 olusturmak amaglanmistir. Oncelikli olarak mii-
kemmeliyetgilige dair kavramsal ¢erceveye deginilmis ve sonraki kisimda
ise caligma yagaminda mitkemmeliyet¢ilik basligi altinda miikemmeliyetgi
caligan o6zellikleri, miikkemmeliyetciligin caligma yagamina olumsuz yansi-

1 Ars. Gor. Dr., Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, I.1.B.F., Isletme, canankirmizi@
kmu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-5813-1420

2 Ars. Gor, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, I.1.B.F., Isletme, serifesoylu@kmu.edu.
tr, ORCID: 0000-0002-8792-2192
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malar1 ve galigma yagaminda miikemmeliyetgilikle bas etme yollar1 konu-
larina deginilmistir.

2. MUKEMMEIYETCILiK KAVRAMI VE KURAMSAL
YAPISI

Miikemmeliyetgilik iizerine yapilan bilimsel caligmalar, 6zellikle
20. yiizyilin sonlarina dogru yogunlagmakta ve bu ¢aligmalarin temelleri
psikoanalitik kurama dayanmaktadir. Psikoloji basta olmak {izere bir¢cok
alanda etkili olan Freud (1959), mitkkemmeliyet¢iligi, asir1 kat1 bir siiper
egonun etkisiyle ortaya ¢ikan ve bireyden yiiksek basar1 beklentisiyle kati
standartlar talep eden bir durum olarak tanimlamistir (Akt., Ozgan, Bozba-
yindir & Yalgin, 2011, s. 904-917).

Bireylerin ¢evrelerindeki insanlardan davramislarina yonelik onay
almak ve belirledikleri hedeflere ulagmak i¢in ¢aba gdstermeye egilimli
olduklarini sdylemek miimkiindiir (Sayisman, 2018, s. 9). Bu baglamda,
miikemmeliyetcilik yalnizca yagamin belirli bir alaniyla sinirl kalmamak-
ta; is hayati, sosyal iligkiler, fiziksel gériiniim, arkadasliklar, aile yasami ve
egitim gibi pek ¢ok farkli alanda da kendini gosterebilmektedir (Shafran,
Egan, & Wade, 2010, s. 15).

Miikemmeliyetcilik, iki farkli sekilde ele alinabilmektedir. Standart-
lara gore hareket etmek isteyen ve bu standartlara uymayi1 hedefleyen birey,
“aktif milkemmeliyet¢i” olarak tanimlanirken, hatalarina asir1 odaklanip
siirekli kendi davraniglarindan siiphe eden kisi ise “pasif miikemmeliyet¢i”
olarak adlandirilmaktadir. Aktif milkemmeliyetcilik, bireyin hem kendisi
hem de ¢evresindekiler i¢in asir1 yiiksek beklentilere sahip olmasini ifade
etmektedir (Benk, 2006, s. 37).

Miikemmeliyetgilik, bireyin ¢ok yiiksek performans beklentileri belir-
lemesi, kusursuzlugu amacglamasi ve kendi davraniglarini degerlendirirken
oldukga elestirel bir tutum sergilemesi olarak tanimlanmaktadir (Hewitt &
Flett, 2004, s. 40). Frost, Marten, Lahart ve Rosenblate (1990), miikem-
meliyetgiligi “yiiksek performans beklentileri koyma egilimi ve buna bagl
yogun 0z-elestiri” olarak tanimlayarak bu alandaki arastirmalara onciilitk
etmigtir. Yiksek performans standartlarinin tilkenmeye yol agan birgok
faktorii oldugu ve bu faktorlerin bireysel veya cevresel faktorlerden kay-
naklanabilecegi belirtilmistir (Ar1 & Bal, 2008; Izgar, 2003). Freudenber-
ger (1974), bireysel faktorler arasinda yas, cinsiyet gibi kigisel o6zellikler,
bireysel hedefler, mesleki tatmin diizeyi, karsilagilan stres ve motivasyon
gibi unsurlarn saymstir (akt. Kaya, Kiiciik, & Arslan, 2017). Cevresel fak-
torler ise isin zorluk seviyesi, ¢calisma saatleri, is yiikii, karar alma siireg-
lerine dahil edilmeme, kurumsal eksiklikler ve zayif insan iliskileri gibi
unsurlardir (Izgar, 2003). Bu unsurlarin yaninda mitkemmeliyetgilik yazini
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“Psikanalitik Yaklasim, Bireysel Psikoloji Yaklagimi, insancil Yaklagim,
Davranigc1 Yaklagim ve Biligsel Yaklasim “olmak {izere bes farkli yakla-
sim iizerinden incelenmektedir.

2.1. Psikanalitik Yaklasim

Psikanalitik teori, miikkemmeliyetgilik kavraminin temelini olusturan
o6nemli yaklagimlardan birisidir. Kurama gore kayginin olusmasindaki te-
mel sebep, id, ego ve siiperego arasindaki ¢atismalar ve dengesizliklerdir.
Id, siirekli olarak arzularim ve isteklerini tatmin etmek isterken, siiperego
toplumsal kurallar ve normlar araciligiyla onu baskilamaya ¢alismaktadir.
Ego ise bu noktada, iki yapi arasinda bir denge kurma goérevini iistlenir
(Atkinson & Hilgard, 2010). Bu teorinin kurucusu Freud, id, ego ve siipe-
rego bilesenlerinden olusan yapisal kisilik kuraminda, mitkkemmeliyetgiligi
stiperego ile iliskilendirmistir. Ona gore, asir1 gelismis bir siiperegonun et-
kisi, bireyin kusursuz olma arayis1 ve yiiksek basari standartlarina ulagsmak
icin yogun bir ¢aba gostermesi seklinde kendini gosterebilir (Akt. Misirh
Tagdemir, 2003).

2.2. Bireysel Psikoloji Yaklasimi

Bireysel psikoloji kuramina gore, insan davranislarinin temel moti-
vasyonu kendini gelistirme ve miikemmellige ulasma cabasidir. Kuramin
Onciisii olan Adler, herkesin hayata bir eksiklik duygusuyla basladigini ve
bu duygudan kaginmak i¢in istiinliik saglama arayisiyla hareket ettigini
savunmaktadir. Bu kuram miikemmeliyet¢ilik kavrami ile yakindan ilgi-
lidir. (Murdock, 2013, s. 110). Bireyin performansinin miilkemmel olmasi
gerektigine dair sahip oldugu yanlis bir inang, eylemlerini yonlendirmek-
tedir. Bu inancla birlikte, kendini kiiciimseme, basarisizlik korkusu ve “ya
hep ya hi¢” diisiince tarzi sosyal kaygiya zemin hazirlamaktadir. Ayrica,
kendini siirekli izleme ve gelecekteki performanslara dair olumsuz tutum-
lar da kaygiy1 artiran temel etkenlerdendir (Yal¢in & Siitcii, 2016).

2.3. insancil Yaklagim

Insancil yaklasima goére, miikemmeliyetgilik insan gelisimi igin
onemli bir kavramdir. Bu yaklagim, insanin 6ziinde olumlu oldugunu
ve Ozelliklerini sergileme ile tercihlerini ifade etme imkani buldugunda
icindeki giicli kullanarak basarili olabilecegini savunmaktadir (Kuzgun,
2000, s. 133). Kisi, yeteneklerinin farkina varip isteklerini belirlediginde
kendini daha degerli hissedebilir. Ancak, miikkemmeliyetcilik ideal ben-
ligi gercek benlikten uzaklastirarak mutlulugu olumsuz etkilemekte ve
kaygtya yol agmaktadir (Corey, 2008, s. 182). Rogers, “gercek benlik” ve
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“ideal benlik” kavramlari {izerinde durmakta “Gergek benlik,” kiginin ne
oldugu, “ideal benlik” ise ne olmak istedigi ve kendini degerli hissettigi
hali ifade ettigini savunmaktadir. Rogers, benlik kavramini bireyin kendisi
icin dogru veya yanlis olarak gordiigli hipotezler olarak tanimlamaktadir
(Nelson Jones, 1982, s. 28).

2.4. Davramis¢1 Yaklasim

Davranigcilar, diger kisilik kuramcilarmin aksine, insanin bilissel sii-
reclerini incelemek yerine sadece gdzlemlenebilir davraniglari incelemenin
onemli oldugunu savunmuslardir. Onlar, insan davraniglarinin digsal uya-
ricilara ve bu uyaricilara verilen tepkilere dayandigini vurgulamaktadirlar
(Nelson Jones, 2012). Bu yaklasim, insanlarin i¢sel diisiince ve duygularini
degil, sadece gbzlemlenebilir eylemlerini analiz etmeyi hedeflemektedir.
Ayrica bu kurama gore sosyal kaygi; klasik kosullanma, edimsel kosul-
lanma ve sosyal 6grenme yoluyla gelisir. Klasik kosullanmada, olumsuz
deneyimlerin tekrar1 sosyal kaygiy1 6gretir. Edimsel kosullanmada, olum-
suz deneyimlerin cezalandirilmasi kiginin i¢ine kapanmasina ve kayginin
Ogrenilmesine yol acar. Sosyal 6grenmede ise kisi, rol modelleri gézlem-
leyerek dolayli olarak sosyal kaygiy1 6grenir (Beidel, 1998). Bu yaklagima
gore, mitkemmeliyetcilik, mitkemmel ebeveynler gibi miikemmeliyetci
modellerin gdzlemlenerek taklit edilmesiyle gelisen bir dzelliktir. Insanlar,
cevrelerinden ve 6zellikle ebeveynlerinden 6grendikleri davraniglar: taklit
ederek mikkemmeliyetgilik gibi 6zellikler kazanabilirler. Bu siireg, digsal
uyaricilara tepki olarak sekillenmektedir (Eryilmaz, 2016, s. 161).

2.5. Bilissel Yaklasim

Miikemmeliyet¢iligin bilissel acidan degerlendirilip aciklanmasi, bi-
lissel psikolojinin 6nde gelen isimlerinden Beck tarafindan yapilmistir.
Beck, duygusal bozukluklarin temelinde bireyin 6ziine, evrene ve gelecege
dair olumsuz inang yapilarinin (bilissel {i¢lii) bulundugunu belirtmektedir.
Miikemmeliyet¢ilik ise, Beck’e gore, bu olumsuz inang yapilarinin ve bilig-
sel hatalarin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar (Beck, 2001). Bilissel yaklasim,
kaygiy1 duygusal bir bozukluk olarak gérmek yerine, kayginin kdkeninde
biligsel carpitmalarin, yani abartili diisiincelerin oldugunu belirtmektedir.
Bu yaklasima gore, bireyleri rahatsiz eden duygusal sikintilar, olaylarin
kendisine yonelik degil, bu olaylar1 bireyin nasil algilandigina baghdir.
Bilissel yaklagim; algi, gerceklik, duygu, diisiince ve davranis arasindaki
dongiisel ve karsilikli iliskiyi vurgulamaktadir. Kaygi, gercek bir tehlike
aninda normal ve uyumlu bir tepki iken, yanlis algilar veya yorumlar so-
nucu uygunsuz bir hale gelebilmektedir (Cesur, 2017, s. 7).
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3. MUKEMMELIYETCILIK BOYUTLARI

Miikemmeliyetgilik ile ilgili literatlire bakildiginda yapilan ¢aligma-
larin iki ana boyutta ele alindig1 goriilmektedir. Bu boyutlar, Tek Boyutlu
Miikemmeliyetgilik ve Cok Boyutlu Mitkemmeliyetcilik olarak tanimlan-
makta ve bu ¢aligmada her iki boyut hakkinda bilgilere yer verilmektedir.

3.1. Tek Boyutlu Miikemmeliyetcilik

Literatiir incelendiginde, miikkemmeliyetcilik kavraminin baglangigta
tek boyutlu olarak ele alindig1 goriilmektedir. Bu yaklasim, bireyin kendi-
sini tanimlamasi, algilamasi ve kendine yonelik biligleri {izerine odaklan-
maktadir. Yani odaginda kendisi vardir (Burns, 1980, s. 34). Burns (1980),
milkemmeliyetgiligin olumsuz yonlerine dikkat ¢ekerek, bireylerin ken-
dilerine asir1 yliksek standartlar koydugunu ve bu hedeflere ulasmak igin
caba sarf ettiklerini belirtmistir. Ayn1 zamanda bu bireylerin, gosterdikleri
performansla ilgili olarak her zaman kusursuz olmalar1 gerektigine inan-
diklarini iddia etmektedir. Ayn1 zamanda mitkemmeliyet¢iligi tek yoniiyle
inceleyen arastirmacilarin daha ¢ok klinik deneyler ve gozlemler ile ula-
silmasi oldukga yiiksek standartlara vurgu yaptiklar1 goézlenmektedir Ay-
rica ilgili ¢aligmalarda patolojik bulgularin bireylerde farklilik gosteriyor
olmasidir (Hollander,1965). Hamachek (1978) miikemmeliyetgiligin tek
boyutlu olarak incelenmesinde bulgularin yetersiz kaldigini, dolayisiyla
konu ile ilgili ¢aligmalarin derinliginin arttigin1 ve sonug olarak da ¢ok
boyutlu mitkemmeliyet¢i ¢alismalarin yapilmasina ihtiyag duyuldugunu
belirtmektedir.

3.2. Cok Boyutlu Miikemmeliyetcilik

Miikemmeliyetciligin ilk tanimlarini yapan Adler (1956), Hor-
ney (1950), Hollander (1965), Hamachek (1978) ve Burns (1980) gibi
arastirmacilar, genellikle patolojik yonleri vurgulamislardir. Ancak
1990’11 yillardan itibaren Hewitt ve Flett (1991) ile Frost ve arkadasla-
11 (1990); miikemmeliyetciligi ¢ok boyutlu bir kavram olarak ele almaya
baglamiglardir. Cok boyutlu yaklasima gecisin temel nedeni, patolojik
bulgularin her bireyde goézlemlenmemesidir (Lundh, Sobonchi, & Wan-
gby, 2008). Cok boyutlu 6lgege bir diger katki da Hewitt ve Flett’ten
gelmistir. Cok Boyutlu Miikemmeliyet¢ilik kavramini {i¢ temel boyutta ta-
nimlamiglardir. Bu boyutlar: Kendine Y6nelik Miikemmeliyet¢ilik, Bagka-
laria Yénelik Miikemmeliyetgilik ve Sosyal Olarak Ongoriilen Miikem-
meliyetcilik’tir.

Kendine Yonelik Mitkemmeliyetcilik: Kisinin depresiflik ve karam-
sar duygular hissetmesine neden olan bu milkemmeliyetgilik tiirii, ulasil-
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mast olduk¢a zor standartlara sahip olunmasindan dolayr meydana gel-
mektedir. Bu, standartlara ulasamayan bireyin kendini elestirmesine neden
olmaktadir (Flett, Hewitt, & Singer, 1995).

Baskalarina Yonelik Miikemmeliyetcilik: Kisinin baskalarina yo6-
nelik miikemmeliyetciligi, bireyin diger insanlardan gercek¢i olmayan
ve ulagilmasi zor standartlara uymalarint beklemesi seklinde tanimlanir.
Bu diisiince yapisina sahip kisiler, baskalarinin igleri gerektigi gibi yapa-
mayacaklarimi diistindiikleri i¢in sorumluluk paylasmaktan kaginir ve bu
durum genellikle 6fke duygusuna yol agar. Disa doniik mitkemmeliyetci
bireylerin ikili iliskileri ise genelde sagliksiz olarak degerlendirilir (Flett
ve digerleri., 2002).

Toplumsal Diizene Yonelik Miikemmeliyetcilik: Bu boyutta birey-
ler, toplumun kendilerinden yiiksek ve erisilmesi zor beklentilere sahip
olduguna inanmaktadir ve bu durum, biiyiik dl¢iide bireyin algilarindan
kaynaklanmaktadir. Kabul gérmek ve onaylanmak i¢in milkemmel olma
cabasi i¢inde olan bu kisiler, basarisizlik durumunda 6fke, kaygi ve depres-
yon gibi psikolojik sorunlar yasayabilmektedirler. Olumsuz degerlendiril-
mekten yogun bir sekilde korkarlar (Hewitt & Flett, 1991). Ayrica gergekgi
olmayan standartlara uyma gabasi ve baskalarinin beklentilerini karsilama-
ya yonelik algi, zamanla 6grenilmis caresizlik hissine yol acabilir. Bu da
bireylerin diigiikk 6zgiivene sahip olmasi, i¢sel motivasyonlariin azalmasi
ve genellikle stresli bir yasam siirerken elestirilere karsi agir1 hassasiyet
gostermeleri gibi olumsuz sonuglara neden olabilmektedir (Hewitt & Flett,
1991). Son donem arastirmalarinda, miikemmeliyetgiligin farkli boyutlari-
ni1 belirlemek i¢in yeni bir egilim ortaya ¢ikmistir. Bu egilim, mitkemme-
liyet¢iligi normal-nevrotik, saglikli-sagliksiz, pozitif-negatif, uyumlu-u-
yumsuz, pozitif-negatif ve i¢sel-digsal seklinde kategori etmektedir (Gok,
2019).

Normal-Nevrotik Miikemmeliyetcilik: Hamacheck (1978), normal
ve nevrotik milkemmeliyetcilik arasinda bir ayrim yapmistir. Normal mii-
kemmeliyetciler, yiiksek ancak gergekei standartlara sahip olup, baskala-
rinin onayindan hoslanir ve bu onay, onlar1 basarili olmaya motive eder.
Nevrotik mitkemmeliyetciler ise asir1 yiiksek standartlara sahip olup, kendi
performanslarina karsi asir1 elestireldirler (Hamachek, 1978, akt: Cesur,
2017) Yaptiklar1 herhangi bir yanlis, biiyilik bir basarisizlik olarak goriiliir.
Normal mitkemmeliyetgilik tatmin ve artan benlik saygisiyla iliskiliyken,
nevrotik mitkkemmeliyetgiler, performanslar1 miikemmel olmadiginda ken-
dilerini degersiz hissederler (Mitzman, Slade, & Dewey, 1994).

Saghkhi-Saghksiz Miikemmeliyetcilik: Parker (1997), miikemme-
liyetciligi iki boyutta ele alarak saglikli ve sagliksiz miikemmeliyetcilik
olarak ayirmistir. Saglikli miikemmeliyetcilik, bireylerin hedeflerini gelis-
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tirme ¢abasi1 olarak tanimlanirken; sagliksiz miikemmeliyetgilik, hatalara
asir1 odaklanan bireylerin egilimi olarak ifade edilmektedir.

Pozitif-Negatif Miikemmeliyetcilik: Roedell (1984), miikemme-
liyet¢iligin hem olumlu hem de olumsuz yonleri olabilecegini ve bunun
bireyin miikemmeliyetciligi nasil kullandigina bagli oldugunu belirtmistir.
Eger birey milkemmeliyetciligi motive edici bir ara¢ olarak kullaniyorsa
pozitif, ¢cabalar1 basarisiz oldugunda kendini cezalandirici bir unsur olarak
kullaniyorsa negatif olarak degerlendirilmektedir.

Uyumlu-Uyumsuz Miikemmeliyetcilik: Rice, Ashby & Slaney,
miikemmeliyetciligi uyumlu ve uyumsuz olarak iki boyutta ele almistir.
Uyumlu milkemmeliyetgilik, bireyin ger¢ekei standartlar belirleyip bu he-
deflere planli ve yeterli ¢abayla ulasmasi olarak tanimlanir. Bu bireyler,
hatalardan ders ¢ikararak performanslarini degerlendirebilir ve olumlu so-
nuglar elde edebilir. Uyumsuz miikemmeliyetgilik ise bireyin ulasilmasi
zor hedefler belirlemesi ve bu hedeflerin kendi becerileriyle uyumsuz ol-
masidir. Bu durum, basarisizlik, yiiksek kaygi, depresyon riski ve olumsuz
yetersizlik algisina yol agar (Rice ve digerleri., 2008).

4. MUKEMMELIYETCILIK MODELLERI

Miikemmeliyetcilikle ilgili yapilan arastirmalarda, pek ¢ok arastirma-
c1 bu 6zelligin kisilikle baglantili oldugunu ve ¢ocukluk déonemindeki aile-
vi baskilar ve yetistirilme bi¢iminin etkisiyle sekillendigini 6ne siirmiistiir.
Birey, cocukluk yillarinda kotii davraniglar ve kosullu sevgiye karsi tepki
olarak miikemmeliyetgilik gelistirebilmektedir. Ayrica, bazi arastirmalar
milkemmeliyetciligin genetik olarak aileden aktarilabilecegini de ortaya
koymustur. Cocukluk donemindeki aile baskisi ve g¢evresel etmenlerle
baglantili olarak sekillenen miikemmeliyet¢i tutum, aragtirmacilar tarafin-
dan dort farkli modelle agiklanmistir. Bu modeller, miikemmeliyetgiligin
gelisiminde rol oynayan farkli faktorleri gozler 6niine sermektedir (Flett,
Madorsky, Cook, Hewitt & Heisel; 2002, s. 33-47)

Sosyal Beklentiler Modeli: Diisiik benlik saygisi, ¢ocuklarin ailesel
onayla ilgili algilariyla baglantilidir. Cocuk, yalnizca milkkemmel oldugun-
da ailesinin onaymi kazanacagina inanarak yiiksek standartlara ulagmaya
calismaktadir. Bu ¢abalar karsilik bulmazsa, ¢aresizlik ve diisiik benlik
saygist gelismektedir. Ayrica, ilgi gdremeyen ¢ocuklar, bu eksiklikle baga
cikmak i¢in kendi yiiksek standartlarini belirleyerek mitkemmeliyetgi bir
tutum gelistirebilirler (Flett ve digerleri, 2002, s. 33-47).

Sosyal Ogrenme Modeli: 1960’larda Bandura ve arkadaslarinin
caligmalari, milkemmeliyet¢iligin gozlem yoluyla 6grenildigini ortaya
koymaktadir. Ebeveynlerini rol model alan ¢ocuklar, milkemmeliyetci tu-
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tumlar1 anne-babalarindan 6grenmektedirler. Bu 6grenme, genellikle baga-
risizlik ya da diisiik performanstan kagma amaci giitmektedir. Ayrica, bu
cocuklar kendilerini degerlendirirken baskalarinin degerlendirme modelle-
rini taklit etmekte ve dolayisiyla bu degerlendirmeleri benimsemektedirler
(Cook, 2012).

Sosyal Reaksiyon Modeli: Bu model, bireylerin cocukluk doneminde
maruz kaldiklar1 ¢evresel etkilere odaklanmaktadir. Fiziksel ya da psikolo-
jik istismar, diizensiz ev ortami veya sevgiden yoksun biiyiiyen cocuklar,
bu durumlardan kagmak i¢in mitkemmeliyetci tepkiler gelistirebilmekte-
dirler. Bu ¢ocuklar, ailelerine giiven kayb1 yasayabilmekte veya utang du-
yabilmektedirler. Miikkemmeliyetcilik, bu utan¢ duygusundan kagmak ve
bagkalar1 tarafindan incitilmemek i¢in bir yol olarak ortaya ¢ikabilmektedir
(Flett ve digerleri., 2002).

Kaygih Yetistirme Modeli: Bu model, miikemmeliyet¢i ve kaygili
ebeveynlerin ¢ocuklari iizerindeki etkilerine odaklanmaktadir. Olumsuz
sonuclar ve hatalara asir1 odaklanan bu ebeveynler, ¢cocuklarinin miikem-
mel olmamasindan rahatsiz olur. Asirt koruyucu ve endiseli tavirlar sergi-
leyen ebeveynler, ¢ocuklarini hata yapmamalart ve basarisiz olmamalari
icin siirekli uyarir. Milkemmeliyetgilik, cocukluk doneminde aile ve ¢evre-
sel faktorlerin etkisiyle gelismektedir (Flett ve digerleri., 2002).

5. CALISMA YASAMINDA MUKEMMELIYETCILIK

Miikemmeliyetcilik kavrami hem kigilik hem de klinik psikoloji lite-
ratiiriinde uzun yillardir aragtirilmakta ve ilgili arastirmalarin ise giderek
artis gosterdigi goriilmektedir (Sumi & Kanda, 2002). Ozellikle son yillar-
da miikemmeliyetciligin diger kisilik 6zellikleri ile iliskisini ve yasamdaki
sonuglarini anlamaya yonelik aragtirmalar siklikla yapilmaktadir. Miikem-
meliyetcilik psikoloji literatliriinde uzun yillardir arastirilan bir kavram
olmasina ragmen is uyumundaki rolii hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir
(Beheshtifar, Mazrae-Sefidi, & Nekoie Moghadam, 2011). Psikoloji disip-
linindeki bilim insanlar1, miikemmeliyet¢iligin is ile ilgili roliine dair farkli
arastirmalar yapmis olsalar da miikemmeliyet¢iligin ¢caligma hayatindaki
etkileri biiyiik 6l¢iide belirsizligini korumaktadir (Ozbilir, Day, & Catano,
2015).

Profesyonel is diinyasina baktigimizda ¢ogu ¢aligan ve yonetici; mii-
kemmeliyetciligi, miikemmel bir performansa/iiriine ulagma ¢abasini tes-
vik eden olumlu bir 6zellik olarak degerlendirmektedir (Beheshtifar ve
digerleri, 2011). “Basar ya da yok ol” prensibini benimseyen organizas-
yonlar ¢aliganlarindan yiiksek performanslar beklemekte ve bu da ¢aligan-
larda miikemmeliyetgilige yol agmaktadir (Kohli & Prabu, 2024). Bu
anlamda miikemmeliyetgiligin galigan performansini olumlu yonde etki-
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leyecegi varsayilsa da mevcut arastirmalar milkemmeliyetgilik ile is per-
formansi arasindaki iliskiye dair kesin olmayan ve hatta ¢eliskili kanitlar
sunmaktadir (Harari, Swider, Steed & Breidenthal, 2018). Ayn1 zamanda
milkemmeliyetciligin klinik sorunlara sebebiyet veren (depresyon, stres,
saglik problemleri) karanlik bir tarafinin da oldugunu sdylemek miimkiin-
diir (Beheshtifar ve digerleri., 2011).

5.1. Miikemmeliyetci Calisan Ozellikleri

Miikemmeliyetgilik, hayatin tiim alanlan iizerinde etkili olabilecek
yaygin bir kisilik egilimi olarak bilinmektedir (Hewitt & Flett, 1991) Insan
yasaminin énemli bir parcasi olan is hayatinda da miikemmeliyetgiligin
izleri goriilebilmektedir. Yapilan aragtirmalarda miitkemmeliyetcilikten en
cok etkilenen yasam alaninin, hem akademik ¢aligma (okul, {iniversite)
hem de profesyonel ¢alismay1 kapsayan is alani oldugu ortaya konulmus-
tur (Slaney & Ashby, 1996; Stoeber & Stoeber, 2009).

Miikemmeliyet¢i bireyler ayrintilara 6nem veren titiz bireyler olup
hata yapmaktan olduk¢a korkmaktadirlar. Hep bir sonraki adim diigiin-
diikleri i¢in yasadiklar1 ana odaklanmakta zorlanmaktadirlar ve genellikle
endiseli olduklar1 goriilmektedir (Erol, 2010). Miikemmeliyetci caligsanlar
miikemmeliyetci olmayanlara gore is hakkinda daha fazla diisiinmekte ve
endiselenmektedir. Bu durum da miikemmeliyetgi ¢aliganlarin igten sonra
rahatlamasimi zorlastirmakta ve is-yasam dengelerini, sagliklarimi ve re-
fahlarini olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Mitchelson, 2009; Flaxman,
Ménard, Bond, & Kinman, 2012).

Miikemmeliyetcilik genellikle bireylerdeki yiiksek kisisel standartlara
ulagma egilimini ifade etmektedir. Bir isverenin bakis agisindan bakildi-
ginda yiiksek standartlara sahip olmak arzu edilir bir durum gibi goriin-
mektedir (Mitchelson, 2009, s. 351). Ancak arastirmacilar gercek¢i olma-
yan yiiksek standartlara sahip olmanin uyumsuzluga sebebiyet verdigini
diisiinmektedirler. Miilkemmeliyetci calisanlar; titiz ve kaliteli ¢aligtiklar
i¢in biiyiik beklentiler ile aldiklar1 ancak ayni nedenlerle nadiren zamanin-
da tamamlayabildikleri isler nedeniyle vasat performans degerlendirmeleri
almis ya da terfileri kagirmis olabilmektedir (Flett & Hewitt, 2002). Bu
baglamda miikemmeliyetcilerin asir1 yiiksek performans standartlari (hig-
bir zaman yeterince iyi olmayan) diisiik verimlilik ve diisiik iiretkenlik ile
iligkilendirilmistir (Sherry Hewitt, Sherry, Flett, & Graham, 2010; Stoeber
& Eysenck, 2008).

Belirsizlige tahammiilsiizliik, miikemmeliyetgilerin “dogru” cevabin
belirgin olmadig1 durumlara duydugu nefretlerinin bir yan iiriinii olarak
ortaya c¢ikabilmektedir (Wittenberg & Norcross, 2001). Genel olarak de-
gerlendirildiginde mitkemmeliyetciler belirsizlige kars1 daha diisiik bir to-
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leransa sahip olma egilimindedirler. Bu durumun da ¢alisanlarda diisiik is
memnuniyetine yol acabildigi goriilebilmektedir (Wittenberg & Norcross,
2001; Fairlie & Flett, 2003). Cavaiola ve Lavander (2000) yazdiklar1 “Tok-
sik is arkadaslar1: Is yerinde arizali insanlarla nasil basa ¢ikilir?” kitabinda
milkemmeliyetgilere de bir bolim ayirmis ve milkkemmeliyetgileri obsesif
kompulsif kisilik bozuklugu ile iligkilendirmislerdir. Miikemmeliyetgilerin
her seyi “siyah” ya da “beyaz” olarak gordiikleri ve yalnizca “dogru” ve
“yanlis” cevaplar olduguna kesinlikle inandiklarini ifade etmislerdir. Bu-
nun da esneklik ya da sorunlara gesitli bakis agilarindan bakma yetenegi
gerektiren durumlarda ¢ok sayida soruna yol a¢tigindan bahsetmislerdir.

Caligma hayatinda miikemmeliyet¢i yonetici ve liderler ile ¢aligmanin
da farkli zorluklar1 bulunmaktadir. Mikemmeliyetci liderler calisanlari
icin olaganiistii yiliksek standartlar belirleyen ve ¢alisanlarinin da bu stan-
dartlar1 kusursuz ve hatasiz bir sekilde karsilamasini talep eden bir lideri
tanimlamaktadir (Xu, Liu, Ji, Dong, & Wu, 2022; Guo, Chiang, Mao,
& Chien, 2020). Miikemmeliyetci liderler, calisanlarina kars: elestirel ve
diismanca tavirlar sergileyebilirler. Tiim bu 6zelliklerin ¢alisanlarla iliski
catigmalarina yol agma olasilig1 ise son derece yiiksektir (Guo ve digerleri,
2020; Wang, Jiang, Li, Jin, & Zhang, 2024).

Liderlerin sahip olduklari miikemmeliyetgiligin ¢aliganlarin yaraticili-
gina zarar verebilecegine dair sonuglara rastlanan ¢aligsmalar da bulunmak-
tadir. Mitkemmeliyetci liderlerin standartlarinin olaganiistii yiiksek olmasi
sebebiyle caliganlar bu tiir gereklilikleri bunaltic1 bulabilir ve tiilkenmis
hissedebilirler (De Jonge, Bosma, Peter, & Siegrist, 2000). Bu tiikenmiglik
de yeni fikirler iiretmek i¢in gereken 6z diizenlemenin zorlugunu artirabil-
mektedir (Kim, Kim, & Yun, 2017). Wang ve digerleri, (2024) yaptiklar
aragtirmada; lider miikemmeliyetgiliginin ¢alisan amir-ast iligkisi ¢atigma-
sina yol ac¢tig1, bunun da ¢aliganlarin sapkin davranislarini artirdigini, gali-
san narsisizminin ise bu dolayli etkiyi gii¢lendirdigini ortaya koymuslardir.

5.2. Miikemmeliyetciligin Calisma Yasamina Olumsuz
Yansimalari

Miikemmeliyetciligin etkisini en ¢ok hissettirdigi alan is alan1 olma-
sina ragmen, milkkemmeliyet¢ilik arastirmalarinin ¢gogunlukla 6grencilere,
sporculara ve klinik drneklere odaklandig1 ve ¢alisanlar iizerine daha az
caligmanin oldugu goriilmektedir. (Stoeber & Damian, 2016, s. 204). Ca-
liganlar {izerine yapilan bu sinirli arastirmalara bakildiginda ise miikem-
meliyetciligin ¢alisma yagamini bir¢ok farkli yonden etkiledigi géze carp-
maktadir.

Harari ve digerleri (2018); miitkemmeliyetcilik ve orgiitsel faktorler-
le iligkin yapilan deneysel galigmalar {izerinden bir meta analiz ¢aligmasi
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gerceklestirmiglerdir. Caligmada miikemmeliyetcilik; milkemmeli arama
ve basarisizliktan kaginma seklinde iki farkli boyutta ele alinmaktadir.
Miikemmeli arama, asir1 yiiksek standartlara ulasmay1 hedef haline getir-
me durumunu karakterize ederken basarisizliktan kaginma ise standartlari
kargilayamama konusunda yasanilan asir1 endise durumunu karakterize et-
mektedir. 95 ¢aligmanin dahil edildigi analizde milkemmeliyetgiligin ¢alig-
ma yasamina dair ¢iktilart; kisilik, is gayreti, psikolojik durumlar, mental
iyi olug ve performans olmak {izere bes baslik {izerinden gruplandirilmis-
tir. Kisilik bagliginda vicdanlilik, duygusal denge, uyumluluk, aciklik, disa
doniikliikk; is gayreti basliginda ise motivasyon, ¢alisilan saatler ve igko-
liklik bulunmaktadir. Baglilik, tiikenmislik sendromu, sinizm, psikolojik
is durumlar bashg: altinda yer alirken mental iyi olus baslhiginda stres,
anksiyete ve depresyon yer almaktadir. “Miikemmel iyi midir?” sorusuy-
la yola ¢ikan ¢aligmanin sonucunda arastirmacilar genel olarak miikem-
meliyet¢iligin is yerinde yapici olma ihtimalinin diisiik oldugunu ortaya
koymuslardir. Caliganlarin sahip oldugu yiiksek diizeyde miikemmeliyet-
ciligin, ozellikle basarisizliktan kagman miikemmeliyet¢iligin sonuglari,
kazandirdig1 avantajlar ile esit derecede dengelenmiyor gibi gdériinmek-
tedir. Motivasyon ve baglilik ile olan pozitif iliski mitkemmeliyetgiligin
calisanlar ve organizasyonlar i¢in faydali olabilecegini gosterirken, mii-
kemmeliyetcilik-performans iliskisi belirsizlik gostermektedir. Ancak mii-
kemmeliyetgilik ile mental iyi olus arasindaki olumsuz iligkilerin tutarli
olmas1 miikkemmeliyetciligin ¢alisanlar ve organizasyonlar i¢in zararl et-
kisine iliskin ikna edici kanitlar sunmaktadir.

Ocampo, Wang, Kiazad, Restubog, & Ashkanasy (2020) yaptiklari
meta analiz ¢calismasinda orgiitsel davranis perspektifinden miikemmeli-
yetciligin isyerindeki sonuglarina odaklanmislardir. Orneklemini 6grenci-
lerin ya da calismayan yetiskinlerin olusturdugu arastirmalar: analize dahil
etmemisler ve miikemmeliyetciligin ¢alisanlarin isyerindeki davranislar
iizerindeki etkilerini ortaya koymaya ¢aligmislardir. Arastirmacilarin mii-
kemmeliyetciligi ¢ok boyutlu bir yap1 olarak tanimlayarak miikemmeli-
yetci cabalar (yiiksek/kisisel standartlar, 6z-odakli miitkemmeliyetcilik ve
milkemmeliyet i¢in ¢abalama) ve milkemmeliyet¢i kaygilar (hatalar ko-
nusunda endise, eylemler hakkinda siipheler, toplumsal olarak belirlenmis
milkemmeliyetgilik, tutarsizlik ve kusurlara karsi olumsuz tepkiler) olmak
iizere iki boyutta ele aldiklar1 goriilmektedir. Analiz sonucunda miikem-
meliyetciligin ¢aligma yagamindaki sonuclarini “kisisel”, “kisilerarasi” ve
“aracilik ve diizenleyicilik” olmak {izere {i¢ tema altinda toplamislardir.
Miikemmeliyetgiligin kisisel sonuclari, mitkemmeliyetciligin ¢alisanlarin
kendi tutum ve davranislarini nasil etkiledigine odaklanirken tutumlar, iyi
olus ve performans basliklar altinda ele alinmistir. Miikemmeliyetciligin
kisileraras1 sonuglari; mitkemmeliyet¢iligin ¢alisanlarin is yerindeki sos-
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yal ve gorev iliskilerini nasil etkiledigine odaklanmaktadir. Milkemmeli-
yetciligin aract ve diizenleyici degisken olarak ele alindigi ¢caligmalar da
aracilik ve diizenleyicilik baslig1 altinda degerlendirilmektedir. Tablo 1° de
analizde bulunan milkemmeliyetciligin ig baglamindaki kisisel ve kisilera-
ras1 sonugclarmin biitiinlestirici bir 6zeti yer almaktadir.

Tablo 1: Miikemmeliyet¢iligin Calisma Yagsanmindaki Sonuglarina Dair Bir

Degerlendirme

Kisisel Sonuglar

Tutumlar

iyi Olus

Performans

Mesleki Etkinlik (+)

Mesleki Rol Kaygisi (+)

Sinizm (-)
is gerginligi (+)

is ile ilgili Basari Hissi

(+)

Basa ¢lkma Yetenegi

Algisi (+)
iskoliklik(+)

Mesleki Zorlanma

()

Yenilikgi
(+)

Davranis

is hakkinda iyi Stres (+-) Gorev Performansi
diisiinme (+) Tukenmiglik(+ -) (+)

Miikemmeliyetgi | ise Baglilik (+) Olumlu Duygula- | Yaraticilik (+)

Cabalar Problemlerle Basa nim(+ -) Hedef Basarisi(+ -)
Cikma (+) Duygusal Tiiken- | Uretkenlik (+-)
is Tatmini (+) me(+ -) Orgiutsel
Calisma Giicii (+) Performans Kay-|Vatandaslik
isten Psikolojik Kopus gisi(+) Davranisi (+)
() Depresif ~ Semp-
tomlar(+)

Kisiler Arasi Sonuglar

is Aile Catismasi (-)
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Kisisel Sonuglar

Tutumlar lyi Olus Performans

Mesleki Baglilik (-) Mesleki Zorlanma | Is Gayreti (+)

Mesleki Etkinlik (-) (+) Hedef Basarisi (-)
Mukemmeliyetci | pesleki Rol Kaygist (+) Stres (+)

Kaygilar Kariyer Beklentisi (-) | Tukenmislik(+)
ise Baghlik (-) Duygusal Tiiken-
is Tatmini (-) me(+)

Calisma Giicii (+) z\f)eslekl Tukenme

isten Psikolojik Kopus
()

Sinizm (+)

is Kaygisi ve Rumi-
nasyon (+)

) o Duyarsizlagsma (+)
Is Gerginligi (+) Olumsuz Duygu-
Algilanan basa ¢ikma | Janim (+)

yetersizligi (+) Yorgunluk (+)

Iskoliklik(+) Performans Kay-
Sabirsizlik (+) gisi(+)

Kontrol ihtiyaci (+) Depresif ~ Semp-
Kaginmaci basa ¢ikma | tomlar(+)

(+) Dayaniklilik(-)

Kontrol algisi (-)

Kisilerarasi Sonuglar

is-Aile Catismasi(+)

Es Catismasi (+)

Ebeveynlik Stresi (+)

Yénetici ve is Arkadasi Memnuniyeti (-)
Sosyal Etkilesim (-)

Sosyal Destek (-)

Kaynak: Ocampo ve digerleri, (2020) isaretler (+ veya —), miikemmeliyetcilik ile
her bir sonug arasindaki iligkinin ortalama yoniinii (sirasiyla pozitif veya
negatif) temsil etmektedir.

Tablo 1 incelendiginde milkemmeliyetciligin ¢alisma yasaminda pek
cok farkli degisken iizerinde etkili oldugunu ve bu baglamda galisanlarin
davraniglarin1 anlamada 6nemli bir rol oynadigini sdylemek miimkiindiir.
Ozellikle miikemmeliyetci kaygilarin pek ¢cok olumsuz sonucu (is-aile ¢a-
tigmasi, performans kaygisi, duyarsizlagma, iskoliklik, is gerginligi...) art-
tirdig1 goriilmektedir. Milkemmeliyetgiligin isyerinde yikici bir fenomen
oldugu sonucuna varan Harari ve digerleri (2018)’den farkli olarak Ocam-
po ve digerleri (2020) miikkemmeliyetciligin igyerinde hem olumlu hem
de olumsuz etkileri olabilecegini dile getirmislerdir. Milkemmeliyetciligin
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belirli kosullar altinda veya belirli 6zelliklerle birlikte her zaman zararlh
sonuglar olusturmadigini ifade etseler de isyerinde milkemmeliyetciligin
pesinde kogmanin dezavantajlarina gore degerlendirilmesi gerektigini ka-
bul etmektedirler. Bu anlamda miikemmeliyet¢iligin olumsuz sonuglarini
azaltabilmek adina yapilabilecek orgiitsel miidahalelerin aragtirilmas1 ge-
rektigini ¢aligmalarinda 6nermislerdir.

Hill & Curran (2016) yaptiklari meta analiz ¢aligmasinda miikemme-
liyet¢i kaygilarin genel tiikkenmiglik ve tiikenmislik semptomlari ile orta
diizeyde pozitif iligkili olduklarini gostermislerdir. Sakal &Yildiz (2017)
tarafindan yiiriitiilen ¢alismada, akademisyenlerin artan uyumsuz miikem-
meliyetciliklerinin artan duygusal tiikenmislige ve azalan psikolojik iyi
olusa neden oldugu sonucuna varilmistir. Mitkemmeliyetei kisilik yapisi
caligma hayatinda tilkenmislige sebep olabilecek dnemli risk faktorlerin-
den biri olarak gosterilmekte ve artan uyumsuz miikkemmeliyetciligin tii-
kenmisligi artirdigin1 ortaya koyan ¢alismalar bulunmaktadir (Stoeber &
Rennert, 2008; Cam, Deniz & Kurnaz, 2014; Sakal & Yildiz, 2017). Mii-
kemmeliyetci kaygilar; kusurlara kars1 kalici olumsuz tepkiyi icermektedir
(Ocampo ve digerleri, 2020) ve bdylece stresi (Dunkley, Mandel & Ma,
2014; Dunn, Whelton & Sharpe, 2006; Mandel, Dunkley & Starrs, 2018)
ve yorgunlugu (Childs & Stoeber, 2010; Flaxman ve digerleri, 2012) artir-
maktadir.

5.3. Calisma Yasaminda Miikemmeliyetcilikle Bas Etme Yollari

Miikemmeliyetgiligin olumsuz sonuglarini azaltmaya yonelik arastir-
malarin ¢gogunun klinik popiilasyonu hedef aldig1 goriilmektedir. Bu bag-
lamda ¢alisma yasaminda mitkemmeliyetgiligin olumsuz sonuglarini azalt-
maya veya yonetmeye odaklanan organizasyonel stratejiler gelistirmek
onem arz etmektedir. Is yerinde mikro molalara ve eglenceli aktivitelere
yer verilmesi miilkemmeliyetci egilimleri olan ¢aligsanlara iyi gelebilecek
oOneriler arasinda yer almakta olup orgiitsel davranig aragtirmacilari tarafin-
dan yapilacak deneysel ¢aligmalar ile bu dnerilerin artirilmasi gerekmekte-
dir (Ocampo ve digerleri, 2020, s. 159).

Orgiitler i¢in miikemmeliyetciligin gerekli, gereksiz ya da zararl ol-
dugu noktalar1 anlamlandirmak olduk¢a 6nemlidir. Bu baglamda miikem-
meliyetciligin olumsuz sonuglarini azaltmada orgiitlere verilebilecek one-
riler arasinda su basliklar yer almaktadir (Kohli & Prablu, 2024);

*  Bireysel ihtiyaglara yonelik ozellestirilmis ogrenme ve geligim
programlari:  Milkkemmeliyetciler, performanslarini engelleyen
ve zorlayict davranig ve diislincelere yol acan “ya hep ya hig”
zihniyeti sergileme egilimindedirler. Bu zihniyeti degistirebilmek
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adina orgiitler, ¢alisanlarin performansla ilgili stres ve endiseleri-
ni yonlendiren programlar uygulayabilirler.

«  Orgiit kiiltirii: Orgiitler, isbirlikgi bir ¢aligma kiiltiirii gelistirerek
miilkemmeliyetciligin yol a¢tig1 endiseleri ve sosyal baskiy1 azal-
tabilirler.

 Insan kaynaklar: politikalar: ve uygulamalari: Orgiitler, yillik
hedef belirleme ve performans degerlendirme uygulamalarin
miikemmellik arayigia girmeyecek sekilde degistirmeli ve bunu
basarmak i¢in sonug odaklilik yerine siire¢ odakliligi benimseme-
leri 6nerilmektedir.

*  Bilingli farkindaliga dayali egitim programlari: Bilingli farkin-
dalik uygulamalan bireylerin kendilerini kabul ederek ge¢misi
diistinmeyi birakmalarina yardimci olur ve gelecege iliskin kaygi-
larin1 bir kenara birakmalarini saglar. Bu anlamda orgiitler farkin-
dalik iizerine diizenli atolyeler yapabilirler.

»  Yonetici koglugu yoluyla liderlik geligtirme: Liderler orglitlerdeki
caliganlarin tepkilerini 6nemli 6lgilide etkilerler. Liderlere ve yo-
neticilere kendi kendilerini gelistirmeleri ve basarisizlik korkula-
rin1 ya da 0z giiven eksikliklerini agmalari i¢in kogluk ve rehberlik
yapmak, orgiitiin genel basarilarina 6nemli 6l¢iide katkida bulu-
nabilir.

6. SONUC

Siddetli rekabetin oldugu giiniimiiz calisma yasaminda yonetici ve ¢a-
lisanlardan miisterilerin beklentilerinin Gtesine gegmeleri istenmekte ve
isletmeler siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilmek i¢in asilmasi zor
standartlara ulagsmay1 hedeflemektedir. Modern yasamin rekabetci ve basa-
1 odakli kosullarinda bireyler, hedeflerine ulagabilmek icin ¢evreye uyum
saglama ve degisimlere ayak uydurma cabasi i¢indedirler. Stirekli olarak
begenilmek, onaylanmak ve takdir edilmek isteyen bireyler, bu siirecte ge-
nellikle miikemmel olmay1 amaglamaktadirlar. Baz1 bireyler ise hedefle-
rine ulasmak adma miikemmellik idealine odaklanmaktadirlar (Demirci,
Cepikkurt, Kale, & Giiler, 2018). Bu baglamda miikemmeliyet¢i ¢alisan
ve liderler artig gostermekte ve milkemmeliyetgi liderler, yonetim bilimci-
leri ve uygulayicilarindan giderek daha fazla ilgi gérmektedirler (Wang ve
digerleri, 2024). Curran & Hill (2019) yaptiklar arastirmada miikemmel
olma arzusunun yayginlastigini ve miitkemmeliyetciligin son 27 yilda artig
gosterdigini dile getirmislerdir. Arastirmacilar; genglerin artik daha reka-
betci ortamlarla, daha gergekci olmayan beklentilerle ve 6nceki nesillere
gore daha endiseli ve kontrolcii ebeveynlerle karsi karsiya oldugunu ifade
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etmislerdir. Ayn1 zamanda Amerikan, Kanada ve Ingiliz kiiltiirlerinin bu
donemde daha bireyci, materyalist ve sosyal olarak diismanca hale gelme-
sinin de bu artiga sebep oldugunu diistindiiklerini belirtmislerdir.

RT3

Miikemmeliyetgilik, is diinyasinda “yararl1”, “takdir edilen” ve “6diil-
lendirilen” bir kavram olarak varsayilmasina ragmen (Basco, 2000), 6r-
giitsel arastirmalardaki kapsaminin daginik oldugu goriilmektedir (Harari
ve digerleri, 2018). Negatif ¢iktilarinin ¢cok oldugunu sdyleyen arastirma-
cilarin yanisira olumlu etkilerinin de olabilecegini sdyleyen arastirmacilar
bulunmaktadir. Milkemmeliyetgilik farkli boyutlarda ele alinmis olup po-
zitif-negatif miikemmeliyetcilik seklinde de degerlendirildigi goriilmek-
tedir. Pozitif milkemmeliyetcilik; normal saglikli bir mitkemmeliyetcilik
olarak tanimlanmis, calisma yasamindaki olumlu etkileri ortaya konul-
mustur. Negatif mitkemmeliyetciligin ise bireyin hem is hem de sosyal
yasamini olumsuz etkileyen sonuglar1 paylasiimistir. Pozitif milkemmeli-
yetcilige sahip bireylerin islerine daha fazla katilma egiliminde olmalar1 ve
daha yiiksek bir psikolojik refaha sahip olmalar1 beklenir. Ancak, negatif
milkemmeliyetci olarak nitelendirilen ¢alisanlar daha yiiksek seviyelerde
duygusal tiikenmislik ve daha diisiik seviyelerde psikolojik refah yasarlar.
Miikemmeliyet¢iligin sonuglarinin olumlu veya olumsuz olmasi, bireyle-
rin mitkemmeliyetgilik tiiriine bagli olarak ifade edilebilmektedir (Kanten
& Yesiltas, 2015). Bu baglamda mitkemmeliyet¢iligin dogru degerlendiril-
mesi onem arz etmektedir.

Nitekim bu ¢alismada milkemmeliyetgiligin calisma yasamina olum-
suz yansimalarina odaklanilmig ve mevcut literatiir ekseninde yapilan
aragtirmalar aktarilmaya calisilmistir. Mitkemmeliyetciligin 6rgiit yasami-
n1 da etkileyen negatif sonuglarini azaltmak i¢in orgiitsel miidahalelerin
neler olabilecegi konusuna deginilerek bu konuda orgiitsel davranis aras-
tirmacilari tarafindan daha ¢ok ¢alismanin yapilmasi gerekliligi ortaya ko-
nulmustur. Miikemmeliyetgiligin son yillarda artig gostermesi ve ¢aligma
yasamina olan dogrudan etkisi diisiiniildiigiinde orgiit arastirmalari agisin-
dan mevcut literatiiriin yetersiz/kisith kaldig1 goriilmektedir. Bu anlamada
milkemmeliyetgiligi orgiitsel davranis perspektifinden biitiinciil bir bakig
acistyla ele alan arastirmalarin ¢ogalmasi 6nemlidir.
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SLEEP DEPRIVATION AT WORKPLACE: A
SYSTEMATIC REVIEW!

Deniz HOSBAY BAYRAKTAR?

1. INTRODUCTION

Sleep is vital for all living things. Every living thing that consumes
energy during the day needs a certain amount of sleep to maintain its bi-
ological rhythm. The creature that sleeps enough, wakes up rested and
gathers the necessary energy to continue its life. People who do not sleep
enough may face various health problems. According to a research, sleep
deprivation even leads to death in some animals (Luyster, Strollo, Zee &
Walsh, 2012). Like all living things, people need sleep in order to sus-
tain their lives well with their physical mechanisms. Various researches
have demonstrated that insufficient sleep affects the individual’s physiol-
ogy and neurobehavioral functions (Banks, Catcheside, Lack, Grunstein
& McEvoy, 2004; Banks & Dinges, 2007; Banks, Van Dongen, Maislin
& Dinges, 2010; Goel, Banks, Mignot & Dinges, 2009; Mollicone, Van
Dongen, Rogers & Dinges, 2008; Steptoe, O’Donnell, Marmot & Wardle,
2008; Van Dongen, Maislin, Mullington & Dinges, 2003; Wyatt, Cecco,
Czeisler & Dijk, 1999). It has also been observed that inadequate sleep
may lead to various psychological problems (American Academy of Sleep
Medicine Report, 2006; Crabtree, 1993; Hill, Burdette, & Hale, 2009; Mo-
rin, 1993; Pilcher, Ginter & Sadowsky, 1997; Taylor, Rogers & Driver,
1997). Similarly, the physiological and psychological changes occur with
sleep deprivation and some changes such as an increase in stress levels
may occur (Akerstedt, 1987; Banks et al., 2004; Carlson & Garland, 2005;
Hooper, Mackinnon, Howard, Gordon, & Bachmann, 1995; Horne & Mc-
Grath, 1984; Kim, 2012; Partinen, 1994; Sadeh, Keinan, & Daon, 2004;
Wilkinson, 1961). Sleep deprivation is assumed to be a factor that may
lead to depression or increase the level of depression in individuals (Ad-
ams & Kisler, 2013; Adrien, 2002; Dahl, 1999; Knudsen, Ducharme, &
Roman, 2007; Novati et al., 2008; McCarley, 1982; Mendels & Hawkins,
1967; Regestein et al., 2010; Tsuno, Besset, & Ritchie, 2005; Vandeputte
& De Weerd, 2003). While the individual suffering from sleep deprivation

1 Bu calisma 26-29 Nisan 2018 de tarihleri arasinda diizenlenen III. Symposium on Innova-
tion and Global Issues in Social Sciences Sempozyumunda sunulmustur.

2 Ars. Gor. Dr., Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Isletme Boliimii denizh@kmu.edu.tr ORCID: 0000-0003-2331-5526



220 * Deniz HOSBAY BAYRAKTAR

experiences the aforementioned health problems, the organizations where
individuals work may also be affected by this situation. Since the organiza-
tion is also negatively affected, employees’ sleep problems have started to
be studied in both management and organizational behavior literature. This
review study aims to provide a starting point for academicians who wish
to study the concept of sleep deprivation or those who want to examine
various negative behaviors through this concept. In this context, various
studies in the literature were examined by considering these objectives.

Sleep deprivation has been neglected in the literature on organi-
zational behavior and management until recently, but it has started
to be examined in recent decades (Barnes, 2011; Greenberg, 2006;
Mills, Tancred, & Korabik, 1993). In the studies “sleep deprivation”
is generally defined as “a state of reduced capacity resulting from
short-term sleep” (Barnes & Hollenbeck, 2009). In these studies,
sleep can generally be analyzed in two main subcategories: “sleep
quality” and ‘sleep quantity’. Sleep quality is generally related to
the difficulty of falling asleep, the number of awakenings at night,
and the level of feeling rested after a night’s sleep (Litwiller, Snyder,
Taylor, & Steele 2016). Sleep quantity defines the amount of time
a person spends sleeping (Liu, Ji, & Dust, 2021). In some studies,
on sleep deprivation, both sleep quality and quantity are taken into
account, while some studies focus only on sleep quantity or sleep
quality (Akerstedt et al., 2015, Burgard & Ailshire, 2009; Hulsheger
et al., 2014; Sonnentag & Binnewies, 2013).

2. METHODS OF MEASUREMENT OF SLEEP

According to the American Psychiatric Association (2013), insomnia
occurs when an individual has difficulty in maintaining sleep, wakes up
early in the morning and cannot fall asleep again, and experiences this at
least three times in a week and for three months. In the literature, six hours
is generally accepted as a critical threshold for sleep deprivation. It has
been shown that if a person sleeps less than six hours, they may experience
cognitive impairment in the long term. In this context, in order to measure
sleep deprivation in studies, the quality and quantity of sleep of the par-
ticipants are determined. One of the most commonly used tools for this
measurement is the Pittsburgh Sleep Diary (Monk et. al., 1994). With the
Pittsburgh Sleep Diary, participants are asked questions about how long
they slept the previous night. In this diary, participants answer questions
such as when they went to bed, how long it took them to fall asleep, how
many times they woke up during the night and when they woke up the next
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morning. Thus, the total sleep time of the participants is calculated. Since
it is possible for participants to be mistaken in estimating the exact times,
they fall asleep or the times when their sleep is interrupted, measurements
can be made with various technological devices in addition to the state-
ments of the participants in research on sleep. One of the devices that can
measure the amount of sleep and interruptions in sleep duration (quality)
is the actigraph. In many studies, the amount of sleep and sleep quality
of the participants were recorded using actigraph (Barnes, Schaubroeck,
Huth, & Ghumman, 2011; Buxton et al., 2016; Wagner, Barnes, Lim, &
Ferris, 2012).

In some studies, researchers also use a polysomnography (PSG) de-
vice to measure the sleep status of participants (Feige et. al., 2006; Zhdano-
va et. al., 1995). The PSG device is used by a specialized technician and
its application is performed in a hospital or laboratory setting. Although
sleep performance deteriorates due to the removal of the participant from
the natural sleep environment for measurement, it can be said that it is a
method used for many determinations of sleep problems (Ucar, Bozkurt, &
Bilgin, 2014). In some articles, both actigraph and polysonograph data are
used together and their outputs are compared (Kushida et al, 2001). The va-
lidity of the actigraph measurement has been supported by previous studies
using the actigraph as a measurement tool (Brooks, Friedman, Bliwise,
& Yesavage, 1993; Cellini, Buman, McDevitt, Ricker, & Mednick, 2013;
De Souza et al., 2003; Marino et al., 2013; Sadeh, Sharkey, & Carskadon,
1994). Some studies have also used smart watches to measure the duration
of the participant’s sleep and various bodily values (blood pressure, pulse
and oxygen level, etc.) (Jeklin et al. 2021a; Kalanadhabhatta, Rahman, &
Ganesan, 2021; Magafa, Pafieda, Garcia, Paiva, & Pozueco, 2021). Al-
though not very common, some studies have also applied some active sce-
nario actions to measure the relationship between sleep and performance.
For example, one study uses a physical test of perseverance. Participants
were expected to perform a wall-building task within 25 minutes (Tharion,
Montain, Leone, & Castellani, 2002). As can be seen, in addition to partic-
ipants noting their sleep time, various technological means are also used to
measure sleep quantity and quality.

3. EFFECTS OF SLEEP DEPRIVATION ON THE
WORKPLACE

In addition to negatively affecting the employee’s performance at
work, sleep deprivation is also a factor that may affect the employee’s job
satisfaction. The satisfaction of the employee at the workplace also affects
the organizational citizenship behavior that he/she can exhibit in his/her
working life (Barnes, Ghumman, & Scott, 2013). Similarly, it is thought
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that sleep deprivation may cause conflict in the workplace by negatively
affecting the level of emotional empathy of the individual (Guadagni, Bur-
les, Ferrara, & laria, 2014). There are various studies showing that sleep
level is linked to employee health and job security (Barnes & Drake, 2015;
Barnes et al, 2013; Barnes, Lucianetti, Bhave, & Christian, 2015; Litwiller,
Snyder, Taylor, Steele, 2016; Mullins, Cortina, Drake, & Dalal, 2014). A
small number of pre-2000 studies on sleep deprivation and its contributing
factors found that being sleep deprived for one night (Harrison & Horne,
1999), sleeping less than five hours (Friedman, Bergmann, & Rechtschaf-
fen, 1978), or limiting sleep to four to five hours per night for a week (Din-
ges et. al, 1997) can lead to negative workplace outcomes such as cognitive
errors, decreased performance and negative moods (Barnes, Wagner, &
Ghumman, 2012). In the literature, there are also some studies that found
a relationship between workplace injuries and sleep problems (Barnes &
Wagner, 2009; Nakata, 2011; Uehli et al., 2014). In another study, it was
found that even a loss of 40 minutes of routine sleep can lead to an inc-
rease in work accidents (Barnes & Wagner, 2009). In addition, studies on
sleep deprivation have found that night shift workers who sleep less than
six hours or work overtime for long hours have long-term health problems
(Neylan et al., 2002; Ramey et al., 2012; Rogers, 2002). In another study
conducted on people working non-standard hours, night hours and shift
schedules, the relationship between sleep duration and job errors was exa-
mined (Ferguson et. al., 2019). Also working more than twelve hours can
lead to an increase in distress such as fatigue, daytime dysfunction due
to sleepiness, delayed reaction time, and forecasting errors (Bell, Virden,
Lewis, & Cassidy, 2015). Likewise in the deadlines of works may affect
sleep quality (Rugulies, Martin, Garde, Persson, & Albertsen, 2012). In ot-
her words, it can be said that the intensity of deadlines may increase sleep
deprivation of employees.

There are also some studies in the literature that associate sleep dep-
rivation with work-family conflict (Barnes, Wagner, & Ghumman, 2012;
Buxton et. al., 2016; Sanz-Vergel, Demerouti, Mayo, & Moreno-Jiménez,
2011; Wagner, Barnes, & Scott, 2014). Some studies show that sleep depri-
vation can lead to various problems related to workplace injustice (Brown,
2017; Greenberg, 2006; Greenberg, 2008; Hietapakka et al., 2013; Pinder
& Harlos, 2001; Rafferty, Restubog, & Jimmieson, 2010). According to
these studies, perceptions of injustice can lead to restlessness and disrupt
relationships, causing distrust on both sides. In some behavioral studies,
sleep problems have been associated with deviant behavior in organizati-
ons (Christian & Ellis, 2011; Krischer, Penney, & Hunter, 2010.), unethical
behavior (Barnes, Schaubroeck, Huth, & Ghumman, 2011; Welsh, Mai, El-
lis, & Christian, 2014), discrimination (Buttigieg, Bryant, Hanley, & Liu,
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2011; Kingsbury, Buxton, Emmons, & Redline, 2013; Slopen, Lewis, &
Williams, 2016) and bullying behavior (Hansen, Hogh, Garde, & Persson,
2014; Lallukka, Rahkonen, & Lahelma, 2011; Rodriguez-Mufioz, Notela-
ers, & Moreno-Jiménez, 2011).

It has been determined that sleep deprivation can cause various prob-
lems and decreases in performance at the team level as well as undesirable
results at the individual level (Barnes & Hollenbeck, 2009). For this rea-
son, some companies make various arrangements to prevent the negative
effects of sleep deprivation that affect both the individual and the entire
organization. Some companies in the United States allow organizational
members to take naps at work to avoid the disadvantages of sleep depri-
vation and improve employee performance (Baxter & Kroll-Smith, 2005).

It has been found to be especially beneficial for night-shift workers to
take naps, and although the first hour after a nap may cause a slight inertia,
employees feel more energetic and perform better than no sleeping during
the shift (Ruggiero & Redeker, 2014). Studies have revealed how notable
sleep deprivation is for employees and organizations. While some studies
have focused on the problems caused by sleep deprivation in organizati-
ons, others have focused on possible solutions of these problems.

4. RECENT STUDIES ON SLEEP DEPRIVATION OF
EMPLOYEES

Past studies have demonstrated the effects of employees’ sleep qua-
lity on workplace performance and productivity. Following these studies,
many studies on sleep deprivation in workplace have been conducted in
recent years. In order to examine the current studies on the effects of sleep
deprivation in the workplace, the Web of Science database was filtered
with the keywords “sleep deprivation” and “workplace”, and 53 articles
with these words in the study titles and published in journals indexed in
the Social Science Citation Index (SSCI) between 2020-2024 were acces-
sed and examined. Similarly, using the keywords “sleep deprivation” and
“workplace” in the Taylor and Francis database, four articles in journals
indexed in the Social Science Citation Index (SSCI) in 2020-2024 were
found and included in the study. In this context, studies on the effects of
sleep deprivation in the workplace in the last five years can be summarized
in the following table:
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Number | Author(s), | Title Sample Method Related Term(s)
year
1 Deng et al. | Impact of Sleep Depri- | Working Moth- | Question- Job Performance
2022 vation on Job Perfor- | ers (n=402) naire & Workplace
mance of Working Deviance
Mothers: Mediating
Effect of Workplace
Deviance
2 Garbarino | Sleep Health Promo- | police survey and | workplace acci-
et al. 2024 |tion in the Workplace observe dents
officers
(n=218)
3 Irfan et al. | Prioritizing causal Construction semi- struc- | workplace acci-
2022 factors of sleep depri- | Experts (n=6) | tured inter- | dents
vation among con- views
struction workers: An
interpretive structural
modeling approach
4 Brossoit et | The Effects of a Total | Army and Air | Online workplace safety
al. 2023 Worker Health Inter- | Guard Service | surveys and
vention on Workplace | Members using acti-
Safety: Mediating graph
Effects of Sleep and (n=704)
Supervisor Support for
Sleep
5 Chen et al. | The Effect of Sleep employees Survey Interpersonal
2022 on Workplace Inter- (n=79) Conflict & Ego
personal Conflict: The Depletion
Mediating Role of Ego
Depletion
6 Osgood et | Tired and angry: Sleep, | US military Survey mental health &
al. 2021 mental health, and workplace rela-
workplace relational (n=2290) tional aggression
aggression
7 Pilcher & | Sleep and Organiza- - literature Workplace Pro-
Morris. tional Behavior: Impli- review ductivity & Safety
2020 cations for Workplace
Productivity and Safety
8 Costa-Font | Child sleep and mother | pregnant wom- | panel dataset | maternal labour
& Fleche. | labour market out- en (n= 14,541) force participa-
2020 comes tion & household
income
9 Soprovich | Sleep Health in Male Employ- | Consultation | Perspectives of
etal. 2022 | Male-dominated Work- | ees (n=20) group dis- Male Employ-
places: A Qualitative cussions ees about Sleep
Study Examining the Health
Perspectives of Male
Employees
10 Clercq & | So tired, I can’t Employees Survey organizational
Pereira. even help you: how citizenship be-
2021 work-related sleep (n=207) havior
deprivation evokes
dehumanization of
organizational leaders
and less organizational
citizenship behavior
11 Dickinson | Unethical decision university stu- | Survey & Antisocial be-
&Masclet. | making and sleep re- dents (n=237) | experimental | havior
2023 striction: Experimental design
evidence
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12 Sattler et | Working with a Employees Survey group perfor-
al. 2023 sleep-deprived or a mance
cognitively enhanced | (n=2.352)
team member com-
promises motivation
to contribute to group
performance
13 Ellahi et al. | Bedtime Smart Phone | Employees Survey Bedtime Smart
2021 Usage and Its Effects Phone Usage &
on Work-Related Be- (n=315) Behavior at Work-
haviour at Workplace place
14 Barnes et | Using Wearable Tech- | Employees Field experi- | Work engage-
al. 2023 nology (Closed Loop ment ment, task per-
Acoustic Stimulation) | (n=81) formance,(OCB),
to Improve Sleep (CWB)
Quality and Work
Outcomes
15 Alfonsi et | Sleep-Related Prob- - Literature night shift work &
al. 2021 lems in Night Shift review fatigue
Nurses: Towards an
Individualized Inter-
ventional Practice
16 Edmond- | Does Sleep Really sales employ- | Cross indus- | perceived super-
son& Mat- | Matter? Examining ees (n=320) try survey visory support,
thews,2020 | Sleep among Salespeo- job satisfaction,
ple as Boundary Role & turnover inten-
Personnel for Key Job tions.
Factors
17 Jeklin et al. | The association Wildland Fire- | wrist acti- Fatigue, sleepi-
2021b between heart rate fighters (n=10) | graph ness, & alertness
variability, reaction
time, and indicators of
workplace fatigue in
wildland firefighters
18 Ha, S. Millennials’ sleep and | Millennials in a | Survey Academic Dis-
2020 unethical behavior: Korean univer- honesty,
Testing the relationship | sity (n=237)
between sleep and Ego depletion &
academic dishonesty of o
millennials in a Korean plagiarism
university.
19 Lowden et | Does Work after Re- Workers Longitudi- | Occupational
al. 2021 tirement Matter? Sleep nal Study status
Features among Work- | (n=14.014) (cross-sec-
ers in the Brazilian tional anal- | age, sex, self-rated
Longitudinal Study of ysis ) health & income
Adult Health
20 Dickinson | The impact of sleep Students Experimen- | Decision Making
etal. 2022 |restriction on interper- tal design
sonal conflict resolu- (n=233)

tion and the narcotic
effect.
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21 Wong et al. | Tired, strained, and Sample 1: Postal sur- work injuries
2021 hurt: The indirect UK people vey
effect of negative affect | (n=4,238), cognitive failures.
on the relationship
between poor quality | Sample 2:
sleep and work inju- USA employ-
ries. ees (n=202)
Sample3: UK
employees
(n=71)
22 Petrie et al. | Work place stress, Junior med- Survey bullying
2021 common mental disor- | ical officers
der and suicidal ide- (n=3053) suicidal ideation
ation in junior doctors.
mental health
23 Choi et al. | The dark side of mo- | Korean office | Three rounds | Presenteeism
2024 bile work during non- | workers (n= of time-de-
work hours: moderated | 325) lay surveys | Exchange ide-
mediation model of ology
presenteeism through o
conservation of re- productivity
sources lens
24 Bessone et | The economic conse- | adults (n=452) | Actigraph, | Cognition, pro-
al. 2021 quences of increasing experimental | ductivity, decision
sleep among the urban design making, labor
poor. supply, well-being
25 Lietal. Laughters nurturing leaders (n=590) | Field survey, | Leader humor,
2023 tears for leaders and subordi- experiment | ego depletion &
organizations: The nates(n=595) workplace devi-
implications of leader ance.
humor for leader work-
place deviance
26 Liuetal. |“Fully Recharged” R&D employ- | Survey Cyber leisure
2021 Evenings? The Effect | ees of a biotech
of Evening Cyber company Bed time pro-
Leisure on Next-Day | (n=155) crastination,
Vitality and Perfor- psychological
mance Through Sleep detachment. Per-
Quantity and Quality, formance, psycho-
Bedtime Procrastina- logical vitality.
tion, and Psychological
Detachment, and the
Moderating Role of
Mindfulness
27 Kalanad- [ Effect of sleep and bio | Students & Smart Day time Alert-
habhatta et | behavioral patterns Workers (n=24) | Wristband, a | ness, Cognitive
al. 2021 on multidimensional (shift, regular) | smart phone | Throughput
cognitive performance: app
longitudinal, in-the- Activity &
wild study.
heart rate
28 Jeklin et al. | Using a biomathemat- | Fire fighters wrist-worn | workplace fatigue
2021a ical model to assess (n=40) accelerome-
fatigue risk and sched- ter&self-re-
uling characteristics ported sleep
in Canadian wildland logs
firefighters
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29 Waldeck et | Cognitive arousal Participants Online sleep quality &
al. 2020 mediates the relation- | from online survey social rejection
ship between perceived | platforms
ostracism and sleep (n=251)
quality but it is not
moderated by experi-
ential avoidance
30 Daley et al. | Archetypal physiolog- | University stu- | Eye Archetypal physi-
2022 ical responses to pro- | dents (n=20) Tracking ological responses
longed wakefulness glasses&Bi- | & wakefulness
opacBiono-
madix
31 Gei- Going Beyond Posi- | Nurses (n= nurse-report | Accidents, nap-
ger-Brown | tion Statements: One | 166) survey ping, shift work,
etal. 2021 | Hospital’s Successful night shift, re-
Initiative to Implement freshing
Napping for Night
Shift Nurses
32 Magafia et | Beside and Behind the | Volunteers personal Driving
al. 2021 Wheel: Factors that In- | (n=35) diary,sur-
fluence Driving Stress vey&smart- | Stress & working
and Driving Behavior watch hours
33 Kong et al. | Facial features and Employees workplace performance
2021 head movements ob- | (n=20) webcams, deterioration &
tained with a webcam psychomotor | prolonged wake-
correlate with perfor- vigilance fulness
mance deterioration task (PVT)
during prolonged
wakefulness
34 Tang et al. | Turnover intention of | nurses Cross-sec- quality of working
2023 nurses in public hospi- tional ques- | life
tals and its association [ (n=2,863) tionnaire
with quality of work- survey
ing life: a cross-sec-
tional survey in six
provinces in China
35 Lin et al. Sleepiness and injury | emergency Cross-sec- injury risk
2020 risk in emergency medical ser- tional survey
medical service work- | vice workers
ers in Taiwan (n=500)
36 Zhang et | The Influence of bank frontline |online Emotion Fluctu-
al. 2022 Employee Emotion ation & Service
Fluctuation on Ser- employees (N | question- Performance
vice Performance: An | =187) naire &
Experience Sampling Experience
Data Analysis Sampling
Method
37 Donovan | Reported Levels Nurses (n=23) |unstructured | Exhaustion
etal. 2021 | of Exhaustion by interviews.
the Graduate Nurse
Midwife and Their
Perceived Potential
for Unsafe Practice:
A Phenomenological
Study of Australian
Double Degree Nurse
Midwives
38 Yeoman et | Effects of heat strain Miners (n=8) Experimen- | Effects of heat
al. 2022 on cognitive function tal design strain, workplace

among a sample of
miners

injuries & cogni-
tive function
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39 Biggs et al. | Safety climate and naval person- | Survey Fatigue & safety
2025 fatigue have differen- | nel (N >11,000) issues

tial impacts on safety
issues Safety climate,
fatigue, and safety
issues

40 Bufano et | The effects of work on | - Literature cognitive func-
al. 2024 cognitive functions: a review tions
systematic review
41 Porath et | To thrive or not to - Literature work performance
al. 2022 thrive: Pathways for review & thriving
sustaining thriving at
work
42 Zhao et al. | Spillover and spill- Full-time survey Daily job insecu-
2024 back: Linking daily job | employees rity & next-day
insecurity to next-day | (n=132) counterproductive
counterproductive work behavior
work behavior
43 Farooq et | Investigating the non- | public and pri- | semi-struc- | Conflict  behav-
al. 2023 work antecedents of | vate employees | turedinter- |iors, traffic disci-
workplace deviance. (n=25) view pline, over-speed-

ing, family-work
conflict, & social

relations
44 Witzki et | Generic military sim- | Soldiers (n=64) | Generic mil- | Cognitive perfor-
al. 2024 ulation of a complex itary simula- [ mance & cogni-
workplace. A new tool | civil  persons | tion tive load

for applied research in | (n=68)
military settings

While editing the table, the second repetitions of articles listed in both
the Web of science and Taylor and Francis databases were excluded from
the list. For example, since the Edmondson and Matthews (2020) study
was listed in both databases, it was added to the table as an article to avoid
duplication. The article by Soprovich et al., (2022), which also appeared
in both databases, was included as a single article in the table. The Porath,
Gibson, & Spreitzer (2022) article, which was scanned in web of science,
was included in two articles together with the reprint version, and this ar-
ticle was reduced to one. Similarly, the article by Zhao et al., (2024) was
deleted as it appeared in both databases. In summary, a total of 57 articles
were found in the two databases, and 44 articles were included in the table
after the removal of the articles that were found to be repetitive and not
relevant.?

3 The articles that were not included in the study due to insufficient relevance to the
subject:

Li, Z., He, B., Sun, X., & Zhang, Y. (2020). Demonstrating the Psychological Aspects of Stres-
sors and Abusive Supervision Behavior: Attainment of Sustainability Under the Rubric of Re-
sources Theory

Chen, Y., Wang, X., Benitez, J., Luo, X., & Li, D. (2022). Does techno-invasion lead to employe-
es’ deviant behaviors?. Journal of Management Information Systems, 39(2), 454-482.

Petrie, K., Crawford, J., LaMontagne, A. D., Milner, A., Dean, J., Veness, B. G., Christensen, H.
& Harvey, S. B. (2020). Working hours, common mental disorder and suicidal ideation among
junior doctors in Australia: a cross-sectional survey. BMJ open, 10(1), e033525.
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As can be seen, based on past studies, researches on sleep deprivation
and its effects in the workplace in the last five years have been associated
with many concepts. For example, while focusing various organizatio-
nal-oriented issues such as job and group performance, workplace produ-
ctivity and workplace safety; it is also examined how employees’ perspe-
ctives are directly or indirectly affected such as perceived organizational
support, perceived supervisory support. In addition, sleep deprivation has
been found to be a contributing factor to stress, deviance and workplace
accidents, as well as leading to decreased employee performance. In cont-
rast to a small number of studies conducting a literature review based on
concepts, the majority of studies conducted empirical research. In empiri-
cal studies, survey techniques were used to measure the quantity and qua-
lity of sleep of employees, as well as technological devices such as smart
watches and actigraphs.

In addition, in order to better control the variables and to understand
the cause and effect relationship accurately, an experimental design was
sometimes used, and sometimes two different measurement methods (such
as both a personal diary and a smartwatch) were applied at the same time.
Occupational groups working in shifts are frequently included in the rese-
arches. For example, police officers, Army and Air National Guard Service
Members, and US military members have been examined as subjects of re-
search. Also, employees included working with shift work schedules in the
health field, such as nurses, doctors, emergency medical service workers.
In addition to the inclusion of shift workers such as miners, firefighters,
R&D employees of a biotech company, comparisons were also made on
the effects of sleep deprivation on workplace outcomes in participants with
regular working hours.

Ni, H., Li, Y., Zeng, Y., & Duan, J. (2023). The double-edged sword effect of employee impres-
sion management and counterproductive work behavior: From the perspective of self-control
resource theory. Frontiers in Psychology, 14, 1053784.

Yuan, X., Xu, Y., & Li, Y. (2020). Resource depletion perspective on the link between abusive
supervision and safety behaviors. Journal of Business Ethics, 162, 213-228.

Lyddy, C. J., Good, D. J., Kriz, T. D., & Stephens, J. P. (2022). Contemplating critique: Mind-
fulness attenuates self-esteem and self-regulatory impacts of negative feedback. Mindfulness,
13(6), 1521-1531.

Tai, K., Liu, Y., Pitesa, M., Lim, S., Tong, Y. K., & Arvey, R. (2022). Fit to be good: Physical
fitness is negatively associated with deviance. Journal of Applied Psychology, 107(3), 389.

Liu, S., Bamberger, P., Wang, M., Nahum-Shani, 1., Larimer, M., & Bacharach, S. B. (2023).
Behavior change versus stability during the college-to-work transition: Life course and the “stic-
kiness” of alcohol misuse at career entry. Personnel Psychology, 76(3), 945-975.

Witzki, A., Sievert, A., Kiiper, K., Leyk, D., & Nagler, U. K. (2024). Generic military simulation
of a complex workplace. A new tool for applied research in military settings. Military Psycho-
logy, 36(1), 114-124.
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5. CONCLUSION

Organizations attach great importance to analyzing the performance
and productivity of employees and making sense of their behavior. There
are many factors that affect the performance of employees in the organiza-
tion. One of these factors is sleep problems, also known as sleep deprivati-
on. As seen above, many studies indicate that sleep deprivation negatively
affects an employee’s behavior and performance in the organization.

This study draws attention to the existence of undesirable consequen-
ces associated with sleep problems in the workplace based on the literatu-
re. The devastating effects of sleep deprivation, ranging from poor perfor-
mance to work accidents, stress, depression and even suicidal tendencies,
have been supported by many studies that it leads to organizational con-
sequences as well as individual ones. It is also hoped that organizations and
managers will raise awareness about sleep deprivation by addressing the
possible negative outcomes that may occur in the workplace when emplo-
yees suffer from sleep deprivation. In this context, although organizations
cannot control employees’ sleep hours organizations can provide various
educational programs to raise awareness about healthy sleep habits for sle-
ep deprivation, which has serious effects on the workplace. Especially in
shift-working occupational groups which circadian rhythm is likely to be
disrupted, various conditions can be created to provide short-term sleep
opportunities for employees.

In this study, it is aimed to create a starting point based on recent stu-
dies in the literature for academicians who will conduct research on sleep
deprivation. After examining the prominent studies on sleep deprivation,
the study focuses on publications in SSCI-indexed journals in 2020-2024.
The inclusion of studies obtained from different data sources with longer
time intervals may provide a broader scope for future studies. Lastly, alt-
hough this study is a theoretical guide to sleep problems of employees in
business life, empirical evidence can be added by using various measure-
ment tools related to sleep problems in future studies.
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SANAL CALISMA: BIBLIYOMETRIK BiR ANALIZ

Hasan Saltuk DURAK!

1. GIRIS

Sanal ¢aligmanin kullanimi devletler ve orgiitler basta olmak lizere
tiim alanlarda bir¢ok nedenden dolay1 giderek daha belirgin hale gelmek-
tedir. Sanal ¢aligma, ¢alisanlarin farkli konumlardan galistig1 ve bilgisayar
araciligiyla etkilesimde bulundugu yeni normaldir. Bu durumu agiklamak
icin; ¢aliganlara is-yasam entegrasyonunu yonetme esnekligi saglama (Al-
tin, 20006); isverenler i¢in kurumsal seyahat ve gayrimenkul masraflarindan
tasarruf saglama (Martins vd.,, 2004); giiniimiiziin kiiresellesen ve giderek
karmasiklagan is ortaminda islem yapma ve koordinasyon saglama araci
olarak hizmet verme (Gibson ve Gibbs, 2006); ve ¢alisanlarin tutumlari,
davraniglar1 ve performansi agisindan potansiyel faydalari gibi bir ¢ok et-
kili faktorler belirtilmektedir (Gajendran ve Harrison, 2007).

Sanal ¢aligma kavramu ile ilgili ¢aligmalarda orgiitlerde sanal calig-
ma tiirlerinin sonuglarina odaklanmistir (Gajendran ve Harrison, 2007;
Raghuram vd., 2019). Aslinda 2000’li yillardan itibaren faydalar1 belir-
ginlesen, pandemi siirecinde is hayati ve egitim basta olmak iizere birgok
alanda mecburiyetle uygulanan ¢ok 6nemli bir konu haline gelmistir. Sanal
caligma konusu gelismeye devam etmekle beraber, ¢aligsanlar tarafindan
kabullenilmesi, benimsenmesi Orgiitlerin beklentilerinin altinda oldugu-
nu gostermektedir (Gallup, 2017). Bir kurulus, calisanlarin farkli sanal is
diizenlemelerine erigsmesine izin verme yoniinde resmi bir karar aldigin-
da, bireysel calisanlar ve onlarin yoneticileri, politikanin fiili uygulamaya
doniismesi igin sanal is diizenlemelerini kabul etmeleri ve benimsemeleri
cok dnemlidir. Aksi halde degisime direng ve direncin orgiitler ve kurulus-
lar agisindan aci sonuglariyla kars1 karsiya kalinmaktadir. Sanal ¢aligma
uygulamalarinda terfi etme oranlarinda diistikliik, 6grenme firsatlarmin
daha diisiik olmas1 ve sosyal izolasyon gibi dezavantajlar1 sebebiyle yo-
neticiler ve ¢alisanlarca benimsemede ¢ekingen karsilamaktalar yada me-
safeli yaklasmaktadirlar. (Griffith vd., 2003; Staples vd., 1999; Venkatesh
ve Johnson, 2002). Gallup, (2017 ) sanal ¢alisma uygulamalari arastiran
ve degerlendirmelerde bulunan bir raporda bir¢ok 6rgiit ve calisanlarmin
sanal ¢alisma ortamlarindan yeterince faydalanmadigini belirtmektedir.
Hatta orgiit calisanlarinin ¢alistiklar1 islerde kademe ilerlemede sikintilar

1 Ogr. Gér. Dr., Diizce Universitesi Sosyal Bilimler Myo, Sosyal Giivenlik Béliimii, hasansal-
tukdurak@duzce.edu.tr, ORCID: 0000-0003-1994-0011.
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yasanabilmesi, rollerinde belirsizlik olabilecegi korkusuyla sanal ¢aligma
ortamlarindan rahatsizlik duyduklarimi belirten ¢alismalar bulunmaktadir
(McCloskey ve Igbaria, 2003). Raghuram vd., (2019) bunun baslica se-
bebini ¢alisanlar tarafindan sosyal anlamda izolasyon endiselerinden kay-
naklanabilecegi fakat; Thompson ve digerleri’ne, (1999) gore duygusal
anlamda yasanan eksikliklerin sinyalleri de olabilmektedir. Dolayisiyla
sanal bir ¢aligma ortaminin, kiginin isine veya kariyerine zarar vermeden,
igyerlerindeki rollerinin de aslinda sanal olarak yerine getirilebilecegi algi-
sin1 olusturmak gereklidir.

“Sanal is” ya da “sanal ¢calisma” kavraminin tanimi ‘merkezi bir ofis-
ten uzakta, teknoloji kullanilarak yapilan is’ olarak belirtilmektedir (Ra-
ghuram ve Wiesenfeld, 2004). Bu durum, sanal ¢alisanlarin evleri basta
olmak tizere kafeler, miisteri siteleri, toplu tasima gibi cesitli yerlerde ve
hatta seyahat ederken calisabilecekleri anlamina gelmektedir. Son yillar-
da orgiitler i¢inden gecilen zorlu ekonomik siire¢lerinde baskistyla sanal
caligma ortamlarint gelistirmek istegi artmistir. Bu amagla orgiitler sanal
caligma ortamlarina yatirirm yapmaya mecbur kalmaktadirlar. Calisanlar
icin sanal calisma ortamlar1 hazirlamak adina ciddi gayret igerisindedir-
ler. (Holland ve Bardoel, 2016; Lin, 2011; Stanko ve Beckman, 2015). Bu
gayretler yasanan pandemi siirecinde de meyvelerini gostermistir. Clinkii
pandemi doneminde uygulanan kapanma siireclerinde olusan baski, orgiit-
leri sanal calisma siireclerine hizli bir uyum ¢abasina yonlendirmistir. Bu
durum sanal ¢aligma ortamlarina hazirlik yapilmasini ve alt yapisinin plan-
I1 bir sekilde doniisiime hazir hale getirilmesini gerektirmektedir. Ancak
bu kriz sayesinde pek ¢ok kurulusun ve calisanlarinin galisma bi¢imin-
deki bu degisime hazirliksiz oldugunu da agikca gostermistir. Ayrica bu
siiregler bircok olumsuz sonuglarin da gériinmesine, belirlenmesine, tespit
edilmesine yardime1 olmustur. Sonug itibariyle tespit edilen olumsuz her
bir durumun ¢6zlimiine bir firsat dogmus ve sanal ¢alismaya olan ihtiyaci
daha da artirmistir. Biitiin bunlardan ortaya ¢ikan sonu¢ sunu gostermek-
tedir; kuruluslar eger sanal calismay1 desteklemeye ve beslemeye devam
ederlerse bu durum uzun siire devam edecek bir sanal ¢alisma devrimine
yol agabilir. Bu icinden gecilen déonem sanal ¢alisma doneminin miladi
hiikmiine ge¢mis olabilir.

Sonug olarak fiili ve sanal ¢alisma uygulamalari arasindaki boslugu
belirlemek i¢in, orgiit calisanlarinin sanal ¢alismaya katilimlarini artirma-
lar1, sanal ¢alisanlarin1 daha iyi desteklemeleri gerekmektedir. Ayni za-
manda artan ¢alisan performansi ve esnek caligma gibi sanal ¢aligmanin
potansiyel faydalarindan (taahhiit veya azaltilmis emlak maliyetleri gibi)
faydalanmalarina yardimci olmak i¢in sanal ¢alisma ortamlariin benim-
senmesinin ongoriiciilerini de analiz etmek 6nemlidir. Bu yaklagimlardan
yola ¢ikarak, bireysel bir ¢alisanin sanal ortamda ¢alismaya yonelik 6z-ye-
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terlik duygusunun yani sira igyeri ortamindaki sanal ¢alisma ortaminin,
sanal ¢aligma uygulamalariin benimsenmesini etkileyecegi degerlendiril-
mektedir. Bu dogrultuda bu ¢aligmanin amaci, Web Of Science (WOS)
veri tabani kullanilarak uluslararasi diizeydeki ¢alismalarda 2024’¢ kadar
yonetim alaninda yapilmis olan Alanyazininda sanal ¢alisma’™” anahtar
kelimesi ile, ilgili ¢aligmalarin incelenmesidir. Caligmada yapilirken in-
dexlerde herhengi bir kisitlama yapilmamisti. WOS veri tabanimin tercih
edilmesinin nedeni, arastirmacilar tarafindan yogunlukla kullanilmasindan
kaynaklanmaktadir. incelenen 226 calismaya iliskin dokiimanlar baslk,
yayin yili, yazar bilgisi, 6zet, anahtar kelime, referans bilgisi olmak iize-
re tiim bilgileri kapsayacak bi¢imde ele alinmistir. incelenen caligmalarin
timi makale tliriindedir.

2. TERIK CERCEVE

2.1.Sanal calisma ortamini kavramsallastirma

Sanal ¢aligma ortami yapisinin g¢esitli yonlerini kavramsallastirirken,
bireylerin sanal ¢alismanin uygulanmasi i¢in hayati 6nem tasiyan farkli
organizasyonel faktorleri nasil algilayabileceklerini dikkate almak faydali
olacaktir. Bu nedenle sanal ¢alisma ortamini kavramsallastirirken birgok
alt boyutu goz 6niinde bulundurulmalidir. Spesifik olarak, gereksinimle-
rin sanal bir baglamda yerine getirilmesine imkéan saglayan mevcut destek
ve kaynaklar1 goz onilinde bulundurmak ve sanal ¢aligmanin kiginin igini
yapma yetenegini nasil etkileyebilecegine iliskin algilart dikkate almak
onemlidir. Yine kisinin kariyeri baglaminda isini ve roliinii nasil etkileye-
bilecegi; amirinin sanal ortamda c¢alisma konusunda ne kadar destekleyici
ve tesvik edici oldugu ve benzer sekilde, kisinin meslektaslarinin (veya
caligma grubunun) bu tiir diizenlemeler konusunda ne kadar destekleyici
ve tesvik edici olabilecegi cevap bekleyen sorulardir.

Sanal ¢alismaya imkan saglayan bir ortam, mutlaka ¢alisanin isin go-
revlerini sanal olarak yerine getirebilecegi algisini da icermelidir. Kurulu-
sun caligsanlara en son iletigim teknolojisini temin etmesi ve bu teknolojiyi
kullanmalari i¢in egitim saglamasi zorunluluk haline gelmektedir. Caligsan-
larin islerini yapmalar1 i¢in ihtiya¢ duyulan teknolojinin yan1 sira bunun
gerektirdigi teknik bilgi (veya egitim) ve destegin mevcut oldugunu algi-
lamasi gereklidir. Bununla beraber aragtirmalarda sanal ¢alisma ortamlari
icin denetleyici destegin de ¢ok onemli oldugu belirtilmektedir (Adamo-
vic, 2018; Schepers vd., 2011). Bu nedenle, sanal ¢alisma ortaminin 6nem-
li bir kisminin, bireylerin yoneticilerinin sanal ¢alisma diizenlemesini des-
tekleyici ve hatta tesvik edici olarak algilamalar1 siireci yonetmek adina
onemlidir. Ayrica sanal calisma konusunda c¢aliganlarin meslektaslariyla
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birbirlerine olan destegin ¢cok énemli oldugunu vurgulayan ¢aligmalari da
belirtmekte faydali olacaktir (Schepers vd., 2011; Wiesenfeld vd., 2001).
Ciinkii arastirmalar, genel bir destek duygusunun sanal ¢aliganlarin dene-
yimi i¢in ¢ok 6nemli oldugunu ortaya ¢ikarmis olsa da (Wiesenfeld vd.,
2001), herhangi bir potansiyel damgalamay1 veya adanmishk eksikligi
algisini en aza indirmek i¢in bunun da 6nemli bir faktér oldugunu vur-
gulamaktadir. Bu noktada c¢alisanlarin, meslektaslar1 arasinda sanal calig-
ma ortamlarinda birbirlerine olan destek algisi, sanal ¢aligma ortamlarinin
olusturulmasinda belirgin rol oynamaktadir.

Calismada  karsilasilan  sorulardan  biri, sanal c¢alismanin
kavramsallastirilmasinda ve degerlendirilmesinde fikir birligi eksikligidir
(Raghuram vd., 2019; Schweitzer ve Duxbury, 2010). Hatta sanal calig-
may1 ayni kavramsallastiran iki ¢alisma bulmakta bile zorlanilmistir. Bu
noktada, gelecekteki ¢alismalar icin hem teorik uyumu yakalama hem de
6lciim ve degerlendirme bakimindan, sanal ¢alisma ortamlarinin daha dog-
ru bir sekilde anlagilmasi i¢in bu ¢aligsma biiytik 6l¢iide faydali olacaktir.

2.2.Sanal calisma

Yeni (bazen esnek olarak da adlandirilan) ortaya ¢ikan kavramlar icin
kullanilan ¢ok sayida terminoloji vardir. isimleri farkli olmasina ragmen
cogunlukla sanal ¢alisma veya sanal ekip caligmasi anlamina geldikle-
ri sonucuna varilabilir. Ornek olmasi agisindan Guss, (1997) sanal ekip
caligmasi icin kullanilan terimlerin kisa bir dizisini hazirlamistir. Bunlar
arasinda oriimcek ag1, modiiler, kiime, 6grenme agi, siirekli matris, boliin-
me, li¢lincii binyil grubu, sinirsiz organizasyon, postmodern organizasyon,
alternatif ofis, genigletilmis kurulus, esnek iiretim agi, dagitilmis kiiresel
caligma ekibi, turbo gdrev giicli ve mevcut organizasyonel yapilarin di-
sindaki 6zerk calisma grubu gibi bir¢ok baslik belirlemistir. Sonra bu bas-
liklardan bazilar digerlerine gore daha kabul gérmeye ve benimsenmeye
baglanmistir. Bu konuda da yazarlar tarafindan tespit edilmis olanlar1 sun-
lardir: Uzaktan galiganlar kavrami (Gerke, 2006 ), sanal ¢alisma (Hoefling,
2003), tele-calisma(Sanchez, 2007), uzaktan/is yeri diginda ¢alisan (Fisher
ve Fisher, 2001), sanal/esnek/uzak uygulama topluluklar1 (Hildreth, 2004 )
en ¢ok kullanilan kavramlardir.

Siradan bir ¢alisan sanal veya uzaktan ¢alisan(lar) haline geldiginde,
genellikle isle ilgili bir dizi yeni davranisi, meslektaslari, miisterileri ve
en yakin amiriyle iletisim kurmanin farkli yollarin1 kullanmaya baslamak-
tadirlar. Bunlar yeni ¢alisma bi¢imlerinin manzarasini daha da bulanik
hale getirebilmekte ve sistemli bir sekilde anlagilmasini zorlastirmaktadir.
Bunlar ortak ¢alisma masasi, uydu ofis, web gruplari, evde calisma, uzak-
tan ¢alisma, esnek calisma vb. seklinde 6rneklendirilebilir.
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Sonug olarak tartigilan terimlerin bazilar1 arasinda kesin bir Ortiisme
oldugu agiktir. Fakat buna ragmen arastirmacilar tarafinda kavramlarin
kullanilmasi konusunda iizerinde anlagilmis, fikir birligi olan bir kavram
yoktur. Sanal ¢aligma ile uzaktan galigma, ayni sekilde uzaktan calisma
ile esnek ¢aligma kavramlari arasinda da kavram karmasasi devam etmek-
tedir. Bu son ii¢ kavram en sik birbirinin yerine kullanilan kavramlardir
( MTU Arhipelaag, EQUAL projesi, 2007 ). Ayn: sekilde sanla ¢alisma,
e- calisma, esnek calisma, tele-calisma ve uzaktan c¢alisma kavramlari
birbirleri yerine ve esanlamli olarak da kullanilabilmektedir. Bu kullanim
durumu cografi yerlere, konumlarina gére degismektedir. Ornegin Ameri-
ka Birlesik Devletleri’nde “uzaktan ¢aligma” terimi daha kabul gérmekte,
Avrupalilar tele-galigma kavramini, Japonlar ise esnek ¢aligmay1 daha ¢ok
tercih etmektedirler ( MTU Arhipelaag, EQUAL projesi 2007 ).

Sonug olarak, “tele-galigma” terimi zaman ig¢inde is yeri boyutunu
vurgulamaktan, bilgi iletisim teknolojileri ve diger esnek calisma diizen-
lemelerinin kullanimini vurgulamaya dogru degismektedir. “Tele-¢aligma”
teriminin anlami oldukca genisleme gostermis ve artik “sanal ¢aligma” te-
rimine daha yakin hale gelmistir. Anlam1 degisim gdstermesine ragmen
tele-calisma kavrami bircok yazar tarafindan daha yaygin kullanilmaya
devam etmekte ve iceriginin daha uygun oldugunu degerlendirmektedirler.
Ayrica terminoloji, Avrupa Komisyonu tarafindan “e-is” teriminin tanitil-
mastyla dikkat ¢ekici bir sekilde gelistirilmistir.

3. Yontem

3.1. Caliymanin analiz siireci ve yontemi

Bu calisma, sanal ¢alisma iizerine mevcut arastirmalarin kavramlarini,
yontemlerini ve sonuglarini 6zetlemektedir. Ilgili ¢aligmalari belirlemek
icin sdyle bir strateji kullanilmustir. i1k olarak, “sanal calisma” gibi anahtar
kelime kullanarak Web of Science veri tabaninda kapsamli bir elektronik
taramas1 yapilmigtir. Tarama sonucunda sanal ¢alisma iizerine elde edilen
veriler incelenmesi i¢in bibliyometrik analiz yontemleri kullanilmistir. Ca-
lismanin analiz asamasinda 10 Mayis 2024 tarihi itibariyle Web Of Science
veri tabanindan “Sanal ¢alisma” konu baglig1 ile tarama yapilmistir. Tara-
ma sonucunda “Sanal ¢aligma” anahtar kelimesi ile 4834 makaleye ulasil-
mustir. Sonuglar asagidaki Tablo 1°de gosterilmistir.
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Tablo 1.Web Of Science Sanal Calisma Alanlari

Web Of Science Sanal Calisma Alanlar
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Sanal Calisma ile ilgili elde edilen makaleler Web of Science kate-
gorilerine gore bakildiginda en ¢ok mekanik ve miihendislik alanlarinda
yapilmistir. Yonetim alaninda yapilan ¢alismalar dokuzuncu sirada yer al-
maktadir. Bu ¢alismada hassaslagtirma yapilarak alanlara gore kisitlar uy-
gulanarak 6zellikle “yonetim” alanindaki sonuglara odaklanilmistir. Baska
herhangi bir kisit uygulanmadan bulunan sonuglar Tablo 2’de detaylica

verilmistir.
Tablo 2. Alanlara Gére Yayin Sayisi
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Yapilan inceleme sonucunda yonetim alaninda 226, isletme 67, uy-
gulamali psikoloji 47 adet makaleye ulagilmistir. Diger alanlarda da say1
azalarak devam etmistir.

Caligmanin analizi detayli incelemeler yapmak iizere iki asamadan
olusmaktadir. Calismanin analiz siirecinde, ilk olarak excel programi kul-
lanilmistir. Excel uygulamasi ile sanal ¢alisma alan yazinindan elde edi-
len veriler, tablo ve grafiklerle gosterilmistir. Analizin ikinci asamasinda
bibliyometrik haritalama yontemi kullanilmistir. Bibliyometrik analiz i¢in
VOSviewer programi secilmistir. Bu yontemle ortak yazar, yazarlarin, {il-
kelerin ve kurumlarin atif analizi, anahtar kelime baglarindan sik kullani-
lanlar, metinlerin ve yazarlarin bibliyografik eslesme analizleri ile ortak
atif yapilan yazarlar aras1 baglar analiz edilerek haritalar1 olusturulmustur.

Sonug itibariyle ¢aligmada ilk olarak alan yazina ait etkin yazar, iilke,
anahtar kelimeler tespit edilmis, ardindan haritalama yontemi kullanilarak,
ortak yazarlar basta olmak biitiin iligkiler ve baglar ortaya konmustur.

4. Sonuclar

Bu baslik altinda sanal ¢aligma ile ilgili WoS veri tabanindan deger-
lendirmeye alinan 226 ¢alismanin tanimlayici ve sosyal 6zelliklerine ilis-
kin bulgular, Microsoft Excel ve VOSviewer programlari ile gorsellestiri-
lerek sunulmustur.

4.1. Tanimlayici sonuclar

Caligmanin bu boliimiinde 226 ¢alismaya ait 6nce tanimlayici bulgu-
lara yer verilmistir. Sonra sosyal 6zelliklere iliskin bulgular ve bibliyomet-
rik analiz sonuglarinin degerlendirilmesine yer verilmistir. Elde edilen 226
caligmanin yaymlanma yillarma gore dagilimi Tablo 3’te verilmektedir.

Tablo 3. Yonetim Alamyla Iigili Yillara Gére Yapilmus Bilimsel Calisma Sayilar:



250 * Hasan Saltuk DURAK

Yonetim Alaninda Yillara Gore Calismalar

25
20
15
1

W o

Tablo 3.’den anlasilacagi lizere yonetim alaninda yapilmis ¢aligma-
larin dagilimi ilk defa 1996 da baglamasina ragmen 2000’li yillara kadar
fazla artig gostermemis fakat sonraki yillarda bazi yillar sabit kalsa da iv-
menin giderek arttig1 goriilmektedir. Hatta 2024 yilinin yaris1 olmamasina
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ragmen artis trendi yukari egimli devam ettigi sdylenebilir.

Calisma kapsaminda sanal calismaya iligkin incelenen 226 ¢alismada,
yazar tespit edilmistir. Arastirmaci profillerine gore hassaslastirma yapil-
diginda ilk 10’a giren yazarlar ve bu yazarlarin atif sayilar1 Tablo 4’tedir.

Tablo 4. Arastirma Profillerine Gére Yazar Siralamasi

Sira Yazarlar Atif Sayilar
1 Golden, Timothy D. 28
2 Raghuram, Sumita 29
3 Walther, Jb 16
4 Gibson, Cb 24
5 Kirkman, Bl 20
6 Crampton, Cd 20
7 Daft, RI 18
8 O’leary, Mb 15
9 Wiesenfeld, Bm 20
10 Hinds, Pj 17

Tablo 4’de sanal ¢aligma alan yazininda etkin olarak tespit edilen ilk
10 yazar sunulmustur. Buna gore, alana iliskin en fazla ¢alisma yapan ya-
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zarlar sirastyla Golden, Timothy D., Raghuram, Sumita ve Walther, Jb’dir.
En fazla atif alan yazarlar ise sirasiyla; Golden, Timothy D., Raghuram,
Sumita ve Gibson, Cb olmustur.

Sanal calisma anahtar kelimesiyle incelenen makalelerde, 13 farkl
iilkeden calisma yapildig1 tespit edilmistir. Farkli iilkelerde yapilan yayin-
larin atif alma sayisina gore en yiiksek olan ilk 10 iilke Tablo 6’da sunul-
maktadir.

Tablo 6. Ulkelere Gore Makale Sayilart
Ulkelere/Bolgelere Gore Makale Sayilari
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Tablo 6’da acik gosteriminden anlagilacag iizere en fazla yayn ile
birinci sirada ABD (94 adet) yer almaktadir. Ikinci sirada Almanya (19
adet), Ugiincii Ingiltere (17 adet) ve onlar1 takiben Avustralya, Kanada ve
Hindistan (15’er adet) gelmektedir.

4.2. Sosyal sonuclar

1996-2024 yillar1 arasinda yonetim alaninda yapilan sanal ¢aligma
hakkindaki yayinlara biitiinciil bir bakis acis1 saglamak i¢in asagidaki ana-
lizler calisilmistur.

4.1. Ortak yazarlari belirleme analizi

Birbirleriyle baglantili ve isbirligi olan yazarlar1 belirlemek amaciyla
kriterleri su sekilde secilmistir. En az 1 yayini bulunan ve en az 1de atif
olmak sartryla ag haritasi ¢ikarilmigtir. Birbirleri ile baglantisi en ¢ok olan
yazarlar i¢in yapilan analiz 15181nda tek bir kiimede birlesen 13 isim ve top-
lam 25 baglant1 bulunmaktadir. Kiimedeki birbirleriyle baglantis1 en ¢ok
olan yazarlarm her biri i¢in toplamda 26 birim baglant1 tespit edilmistir.
Yazarlardan atiflar1 en fazla bulunanlari Sumita Ragruham, Jennifer Gibbs,
oldugu goriilmektedir.
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Sekil 1. Yazarlar Arasi Iy Birligini Gosteren Ortak Yazar Baglar

4.2. Yazarlara gore atif analizi sonuclar

Ag haritalarin1 belirlemek amaciyla yine en az 1 yaym bulunma ve
yine en az 1 atif almis olmak kriteri ile yazar atiflar1 incelenmistir. 124
birim tizerinden degerlendirilen analizde baglantili oldugu tespit edilen ya-
zarlarin toplamda 4 kiime, 25 baglantilar1 bulunmustur. Toplam baglanti
glicu' 26 olarak goriilmiistiir. Yazarlardan en fazla atif alanlar; 279 atif ile
Sumita Ragruham, 241 atif ile Jennifer 1. Gibbs tespit edilmistir. Bu ya-
zarlar, toplam baglant1 giicu’ olarak da siralamada ilk iki basamakta yer
almaktadirlar.
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Sekil 2. Yazarlara Gére Atif Baglart

4.3. Ulkelere gore atif analiz sonuclari

Yayinlanan ¢aligmalarin kdkenine dikkat edilerek bir ag haritasi belir-
lemek amaci ile kriterler su sekilde belirlenmistir. Her bir iilke i¢in en az
1 eser yayinlanmis olmali ve 1 deatif alinmis olamsi kriterleri ile {ilkelerin
aldiklar1 atiflara gore aralarinda iligki goriilen 21 gozlem birimine gore
analiz sonuc¢landirilmistir. 7 kiime, 333 baglant1 ve 374 toplam baglanti
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giicu'tespit edilmistir. Bu sonuglara gore en fazla atif alan iilkeler sunlar-
dir: ABD (1200 atif), Fransa (188 atif) , Kanada ve Ingilere (109 ar atif) ve
Avustralya (102 atif) tespit edilmistir. Toplam baglant1 giicu'olarak da yine
bu iilkeler ilk {i¢ basamakta bulunmaktadirlar. Eser sayilarina odaklanil-
diginda ABD (17 yayin), Avustralya ve Ingiltere (6 yayin) ve onlar1 takip
eden Brezilya ve Almanya (163 yayin) bulunmaktadir.

nnnnnn

Sekil 3. Ulkelerin Atif Baglar

4.4. Kurumlarin sahip olduklar: atif sonuclari

Analizde ag haritasi tespit etmek amaciyla belirlenen kriter, bir kurum
en az 1 eser yaymlanmis olmak ve 1 atif kriteri dikkate alinarak kurum-
lar arasi aldiklar1 atiflara dair aralarinda birbirleriyle iligskisi bulunan 73
gbzlem birimi lizerinden incelenmistir. Westhern Australia ve Sao Paulo
Universiteleri (3’er) eserle; Canif Santa Barbara Universitesi, George Was-
hington Universitesi, Penn State University, Akron Universitesi, Aalto Uni-
versitesi, Stanford, Texas, ve Nigeria Universiteleri ( 2’ser), eserle temsil
edilirken diger tiniversiterl Birer esrle temsil edilmistir. En fazla atif alan
yayinlarin adres kurumlar1 Penn State (275 atif), Stanford of Western Aust-
ralia (225 atif) ve Texas Austin tiniversiteleri (216 atif) olarak goriilmiistiir.
2 kiime, 13 baglanti bulunmaktadir ve toplam baglanti giicii ise 24’tiir.
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Sekil 4. Kurumlarin Atif Baglart

4.5. Metinlere gore bibliyografik eslesme sonuglari

Kriter yine en az 1 atif almig ve aralarinda baglantist olan 50 birim
eser kriteri ile yapilan incelemeler 1s181inda 8 kiime, 209 adet baglant1 go-
rilmektedir. Toplam baglant1 giicu'229 olarak bulunmustur. Bibliyografik
eslesme acisindan degerlendirildiginde yayimnlar, Wilson (2008) 188,
Ragruham (2019) 180 ve 168 alint1 ile Bailey (2012) en fazla sayida esles-
me tespit edilmistir. Ragruham (2019) Makarius (2017) ve Gibson (2011)
toplam baglanti giicu’acisindan en yiiksek eserler olmustur.
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Sekil 5. Eserlerin Bibliyografik Eslesme Baglari

4.6. Yazarlara gore bibliyografik eslesme sonuclari

Ayni kriterler ile secilen ve birbirleriyle baglantis1 olan 124 birim
ile yapilan incelemeye gore 7 kiime, 276 baglant1 ve 1228 toplam bag-
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lant1 glicu’ goriilmiistiir. bibliyografik eslesme acisindan en fazla eslesme
bulunan yazarlar 279 alint1 ile ragruham, Sumita ;241 baglanti ile Jennifer
1.Gibbs olmustur.
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Sekil 6. Yazarlarin Bibliyografik Eslesme Baglar

4.7. Yazarlara gore ortak atif sonuclari

Minimum 10 atif sayis1 bulunmak kosuluyla 2399 birime gore yapi-
lan analize sonuglarina gore 3 kiime, 209 baglant1 bulunmustur. toplam
baglant1 giicli 3249 olarak bulunmustur. Ragruham, S. (29), Golden, T.D.
(28) ve Gibson, C.B. (24) en fazla ortak atif yapilan yazarlar olarak tespit
edilmistir.
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Sekil 7. Ortak Atif Yapilan Yazarlar Arasi Baglar
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5. Sonuc ve Tartisma

Bu ¢aligmada sanal ¢alisma ortami kavramini tanitarak konunun git-
tikce gelisen ve gelecekte kendisine ciddi bir alan agacagina dair inanci-
miz1 ortaya koymaya c¢alisilmaktadir. Yoneticiler ve orgiit liderleri, or-
giitlerin, ¢alisma birimlerinin veya ekiplerinin sanal ¢alismaya hazir olup
olmadigim belirlemeleri i¢in konunun 6nemine vurgu yapmaya calisil-
mustir. Orgiitler agisindan bagta emlak giderleri ve seyahat giderleri olmak
iizere bircok gider kalemlerinin azaltilmasi, ayn1 zamanda calisanlarin
tutum ve davranigsal problemlerinde azalma veya iyilesme gibi orgiitsel
acidan birgok fayda saglayacak sanal ¢aligma ortamlarin yerlestirmek i¢in
caba harcayan orgiit yoneticileri agisindan faydali olacaktir. Sanal calig-
manin benimsenmesi i¢in sosyal biligsel siireglerin katkilarini1 anlamak ve
calisanlarin alg1 ve tepkilerini degerlendirmek i¢in ve yoneticilere isgiicii-
nii sanal ortama hazirlama konusunda yardime1 olmasi beklenilmektedir
(Holland ve Bardoel, 2016),

Bu makalede ayrica ¢alisanlarin sanal ¢calisma uygulamalarini benim-
seyebileceklerini hissetmelerini saglamada orgiitsel olarak sanal galisma
ortami1 hazirlanmasiin 6nemini, 6zellikle de bu c¢alisma bi¢imini basari-
I1 bir sekilde benimseme konusunda kendi yetenekleri konusunda yeterli
hissetmeyen calisanlar i¢in 6nemi vurgulanmaktadir. Her diizeyde olumlu
bir sanal ¢alisma ortami olusturmanin yani sira, sanal ¢calisma yapmak is-
teyebilecek caliganlarin sanal ¢aligma 6z yeterliligini artirmak icin de ¢aba
(basta egitim, teknik destek ve calisanlarin bilgi paylagimina ortam ha-
zirlamak) gosterilmelidir. Sosyal biligsel teoriye uygun olarak, sanal isin
dogas1 goz Oniine alindiginda geleneksel ‘davranigsal modellemenin’ ya-
pilmasi zor olacagindan, sanal is 6z-yeterligi, teknolojik ve organizasyon
becerilerinin egitimi seklinde sanal ¢alisma davraniglarimin davranigsal
modellenmesiyle gelistirilebilir. Bu noktada sanal ¢alisma ortamlarinin
benimsenmesinin oniindeki engellerin azaltilmasi, sanal ¢aligmanin istik-
baldeki potansiyelinin farkina varilmasi agisindan hayati 6neme sahiptir.

Birgok c¢aligan sanal galismaya katilmaktan ¢ekinebilmektedir. Bul-
gularimiz, etkili bir sanal ¢alisma ortaminin, sanal galisma 6z yeterliligi
diisiik caliganlar arasinda sanal ¢aligmay1 benimsemeyi kolaylastirabilece-
gini gostermektedir. Bu nedenle kuruluslarin yalnizca ¢alisanlarimin sanal
caligma yapmasina izin vermesi yeterli degildir; ayrica, 6zellikle bu uygu-
lamalar konusunda 6z-yeterligi diisiik olanlar i¢in sanal ¢alismanin benim-
senmesine imkan saglayan bir ortam olusturmalarina katki saglamalidirlar.
Sanal isin benimsenmesi ayn1 zamanda amirler ve akranlarin tegvik edil-
mesi ve ¢aliganlarin kariyer gelisimi i¢in bu tiir ¢aligma diizenlemelerine
deger veren kurumsal uygulamalar yoluyla da kolaylastirilmalidir.
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Bu galigmada yonetim alaninda sanal ¢caligsma konusu ile ilgili literatiir
taranarak, ¢caligmalar biitlinciil bir anlayisla incelenmistir. Arastirma kapsa-
minda Web Of Science veri tabaninda 1996-2024 yillar arasinda yapilmis
toplam 226 yayina ulagilmistir.

Yapilan analizlerin sonucuna gore; Alanyazinda sanal ¢aligma ile ilgili
caligmalarin son on/on bes yildir daha fazla artig gosterdigi ve stirekli artan
bir trend seklinde devam ettigi tespit edilmistir. 2017 ve 2018 de biraz sek-
teye ugramakla beraber son 10 yilda en fazla yayinin yapildig1 goriilmiis-
tiir. Analiz sonucunda, Golden, Timothy , Raghuram, Sumita ve Walther
etkin yazarlar oldugu tespit edilmistir. Yazarlara iliskin is birligi analizinde
ise; Sumita Ragruham, Jennifer Gibbs, arasinda is birliginin varlig1 sap-
tanmustir. Amerika Birlesik Devletleri, Almanya ve Ingiltere iilkeleri yayin
sayilari ile etkinligi tespit edilen iilkeler olup, bu iilkeler arasinda baglanti
giiclinlin yiiksek oldugu sonucuna varilmistir. En ¢ok yayin yapan iilke
ABD, Almanya ve Ingiltere; en cok etkilesimde bulunan iilkenin yine ABD
oldugu belirlenmistir.

Bu arastirmada veriler sadece WoS veri tabanindan elde edilmis olup;
veri tabani ve donem agisindan arastirmanin sinirliliklart bulunmaktadir.
Diger yandan arastirma kapsaminda sadece yayinlarin niceliksel yapisi
incelenmis olup nitelik olarak herhangi bir degerlendirme yapilmamistir.
Bu baglamda gelecekte yapilacak ¢aligmalarda yayinlarin igerik olarak da
degerlendirilmesi ve aragtirma alanimin genisletilmesi miimkiin olacaktir,
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GELISMEKTE OLAN ULKELERDE ORTAYA
CIKMIS COK ULUSLU ISLETMELERIN
ULUSLARARASILASMASI!

Ayse KAYACI?

1. GIRIS

Uluslararast isletmecilik (Ul) yazini, cogunlukla ¢ok uluslu isletmele-
rin (CUT) nasil ortaya ¢iktigini ve yayildiklarini anlamaya ¢alismakla bir-
likte bu isletmelerin sinir 6tesi faaliyetleri ve sonuglariyla da ilgilenmek-
tedir (Rugman, 2006). CUI’ler ayn1 anda birden ¢ok iilkede faaliyetlerini
siirdliren ve kontrol eden &rgiit yapilart olarak tanimlanmaktadir (Buckley
& Casson, 1976). Kiiresel 6lgekte 1970’11 yillarin ortasindan itibaren faali-
yet ve sayilari hizla artig gdstermistir. Endiistriyel ekonomilerdeki entelek-
tiiel sermaye artig1 ve iilkelerin genel refah diizeyindeki artis bu durumun
baslica nedenleri arasindadir. Ayrica bilgi iletisim teknolojilerindeki gelis-
meler, uluslararasi ticaret ve yatirimlar1 destekleyen kiiresel ¢evre ve “is-
birligi” kapitalizmi gibi faktorler de CUI faaliyetlerinin artmasinda dnemli
rol oynamiglardir (Dunning, 1998).

CUlI’lerin ortaya gikmastiyla birlikte Ul yazinina olan ilgi de akademik
olarak sekillenmeye baglamistir. Bu ilgi CUI’lerin neden ortaya ¢iktigini
aciklayan bir¢ok farkli model ve teorinin de ortaya atilmasia neden ol-
mustur. Bu yaklagimlarin basinda gelen kademeli uluslararasilagma (Upp-
sala) modeli, pazara dair sahip olunan bilginin uluslararasilagma diizeyini
belirledigini sdyleyerek kaynak temelli bakis acisiyla paralellik gostermis-
tir (Johanson & Vahlne, 1977; Penrose, 2009). Islem maliyeti kuramryla
benzer bir bakis agisina sahip olan i¢sellestirme kurami ise, CUI’lerin ak-
sak piyasa kosullar1 sonucu ortaya ¢ikan islem maliyetlerini diistirmek i¢in
uluslararasilasma faaliyetlerini kendi biinyelerinde gerceklestirdiklerini
iddia etmektedir (Buckley & Casson, 1976; Williamson, 1979). Uluslara-
rasilagsmay1 agiklamada kullanilan yaklasimlardan biri olan ve bu baglam-
da en kapsayict modellerden biri olarak kabul edilen eklektik paradigma
modeli, degerli kaynaklara sahip olmanin, belirli islemlerden kaynaklanan

1 Bucalisma Prof. Dr. Aylin Ataay danismanliginda Galatasaray Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Isletme Anabilim Dali’nda Ayse Coban Kayaci tarafindan “Tiirkiye’deki isletme grup-
larinin uluslararasilasmasini belirleyen unsurlar: Gorgiil bir aragtirma” bashgiyla tamamlanmis
doktora tezinden tiretilmistir.

2 Dogent Dr., Dicle Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Isletme Boliimii, ayse.
kayaci@dicle.edu.tr, ORCID: 0000-0001-5242-7805.
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icsellestirme avantajlarinin ve bu avantajlarim hangi uluslararasi pazarlarda
daha fazla deger yaratacagimin, uluslararas1 yatirim kararlarini sekillendi-
ren temel unsurlar oldugunu 6ne siirmektedir. Bununla birlikte, bu model
ve diger yaklagimlarin biiyiik 6l¢iide geligmis lilkelerde faaliyet gdsteren
CUJ’ler ile bu sirketlerin uluslararasilasma siireglerini agiklamaya yonelik
oldugunu vurgulamak 6nemlidir. S6z konusu yaklasimlarin ortak 6zelligi,
sirketlerin uluslararasilagma faaliyetlerini gerceklestirebilmek i¢in belirli
avantajlara, stratejik kaynaklara ve iglem maliyetlerini azaltabilecek ye-
teneklere sahip olmalar1 gerektigi varsayimina dayanmasidir (Dunning,
1988, 1998).

Bu yaklagimlar, CUI’lerin gelismis iilkelerden diger gelismekte olan
iilkelere yonelik 6zellikle dogrudan yabanci yatirimlari agiklamada yeterli
goriilmekle birlikte, kiiresel pazarlarda giderek daha fazla goriiniirliik ka-
zanan gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin uluslararasilagma siireclerini
aciklamakta yetersiz kalabilmektedir (Ramamurti, 2009b). Bu yetersizlik,
uluslararasilagma siireclerine iliskin geleneksel bakis acilarinin sorgulan-
masina ve alternatif yaklasimlarin gelistirilmesine zemin hazirlamistir. Bu
baglamda, uluslararasilasmay1 agiklamada geleneksel olarak 6ne ¢ikan
“kritik kaynak ve yetkinliklerin kullanim1 ve igsellestirilmesi” perspektifi-
nin yani sira, bu kaynaklara erisim saglama ve bunlar1 kullanma amaciyla
uluslararasi faaliyetlerde bulunuldugunu vurgulayan yeni modeller gelis-
tirilmistir. Bu modeller arasinda “sigrama tahtasi modeli” (Luo ve Tung,
2007) ve “baglanti-yararlanma-6grenme paradigmasi” (Mathews, 2006a)
dikkat cekmektedir. Genel olarak, uluslararasilasma siireclerini etkileyen
faktorler ile son yillarda ekonomik etkinlikleri artan gelismekte olan {ilke
kokenli CUI’lerin uluslararasilasmasimi agiklayan teorik modeller ve yak-
lagimlar, sonraki boliimlerde ayrintili bir sekilde ele alinacaktir.

Bu yaklasimlar, CUI’lerin gelismis iilkelerden gelismekte olan iilke-
lere yonelik 6zellikle dogrudan yabanci yatirimlarini agiklamada yeterli
olmakla birlikte, kiiresel dlgekte giderek daha fazla goriiniirliik kazanan
gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin uluslararasilasma siireglerini agik-
lamada yetersiz kalabilmektedir (Ramamurti, 2009). Bu durum, uluslara-
rasilasma siireglerine yonelik geleneksel bakis acilarinin sorgulanmasina
ve bu baglamda alternatif modellerin gelistirilmesine zemin hazirlamig-
tir. Bu ¢ergevede, uluslararasilagsmayi agiklamada geleneksel olarak vur-
gulanan “degerli kaynak ve yetkinliklerin kullanimi ve igsellestirilmesi”
perspektifine ek olarak, s6z konusu kaynaklara erisim saglama ve bunlari
kullanma amacin1 merkeze alan yeni modeller 6ne ¢ikmigtir. Genel olarak,
uluslararasilagma siireglerini etkileyen faktorler ile son yillarda ekonomik
etkinlikleri giderek artan gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin uluslara-
rasilagma siireglerini agiklamaya yonelik kuramsal modeller ve yaklagim-
lar, ilerleyen boliimlerde detayli bir sekilde ele alinacaktir.
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2. BAGLANTI-YARARLANMA-OGRENME PARADIGMASI

Baglanti, Yararlanma ve Ogrenme paradigmasi, uluslararas1 pazar-
larda goriiniirliigii artan gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerinin ulus-
lararasilagma siireclerini agiklamaya calisan bir yaklasim olarak ortaya
cikmaktadir. CUI’lerin davranislarin1 anlamada sik¢a bagvurulan eklektik
paradigmanin, sahip oldugu belirsizlikler ve dinamik olmayan yapisi ne-
deniyle gelismekte olan iilke kokenli CUI’leri anlamakta yetersiz kalabi-
lecegi belirtilmistir. Eklektik paradigmanin en temel eksikligi, dis ticaret
islemlerinden kaynaklanan maliyetleri azaltmaya ve mevcut avantajlar
kullanmaya odaklanirken, igbirlikleri yoluyla yeni avantajlar elde etme ve
dis ticaret islemlerinden ortaya ¢ikan degerleri artirma siireglerini yeterin-
ce aciklayamamasidir. Ayrica bu paradigma, uluslararasilagsmay1 dinamik
bir siirecten ziyade dengeli bir yapiy1 siirdiirme ¢ergevesinde ele almakta,
bu da siirecteki degiskenligi ve dinamizmi goz ardi1 etmektedir (Li, 2007).

Ozellikle Cin, Hindistan, Rusya ve Brezilya gibi ekonomilerde say1la-
r1 hizla artan ve uluslararasi pazarlarda hizli biiylime kaydeden ¢ok uluslu
sirketler, belirli miilkiyet avantajlarina sahip olmaksizin da dikkate deger
yatirim gelirleri elde edebilmektedir. Bu sirketler, yeterli teknolojiye ve
yonetisel bilgi birikimine sahip olmadan, sinir 6tesi satin almalar yoluyla
degerli kaynaklara erismeyi hedeflemekte ve bu stratejiyi etkin bir sekilde
uygulamaktadir (Peng, 2012).

Mathews (2006), Baglanti-Yararlanma-Ogrenme paradigmasinin, Ek-
lektik paradigmaya bir alternatif olmakla birlikte, ayn1 zamanda bu para-
digmay1 tamamlayic1 bir nitelik tasiyabilecegini 6ne slirmiistiir. Bu yak-
lagim, dis ¢evredeki kaynaklari ele gegirmeye odaklanan ve dinamik bir
uluslararasilagma stratejisi olarak tanimlanabilir. Bununla birlikte, bu para-
digma, kaynak temelli yaklasimda oldugu gibi mevcut stratejik yaklagim-
larin dengeyi korumay1 hedefleyen bakis agisindan farkl olarak, daha ¢ok
dengesiz ya da degisken bir stratejik yaklasim benimsemektedir. Bu agidan
yaklagim, Schumpeteryan girisimcilik, yenilikgilik ve sosyal ag olusturma
stireclerini de icermektedir (Mathews, 20006).

Bu paradigmanin ilk unsuru olan “baglanti” (linkage), gelismekte
olan iilke kdkenli CUI’lerin, kiiresel kaynak ve yetkinliklere ulagmak ve
uluslararas1 pazarlarda karsilasabilecekleri riskleri azaltmak icin bu pa-
zarlarda kendilerine destek saglayabilecek ortaklarla is birligi yapmalarini
ifade etmektedir. CUI’ler, hem yeni baglantilar kurmak hem de mevcut
baglantilarini genisletmek amaciyla uluslararasi faaliyetlere ve yatirimlara
yonelmektedir. Paradigmanin ikinci unsuru olan “yararlanma” (leverage),
gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin, sahip olduklari kaynak ve yetkin-
likleri en etkili sekilde kullanmalarini ifade etmektedir. Bu etkinlik, sir-
ketlerin, mevcut yetkinliklerini rakiplerine kiyasla daha {istiin bir sekilde
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kullanmalariyla tanimlanmaktadir. Son olarak, paradigmanin “6grenme”
(learning) unsuru, CUI’lerin baglant1 ve yararlanma siireclerini tekrarla-
yarak gerceklestirdikleri operasyonlarda giderek daha iyi performans ser-
gilemelerini ifade etmektedir. Bu siirecler, sirketlerin kiiresel pazarlardaki
yetkinliklerini genisletmelerine olanak tanimaktadir. Pek ¢ok geligmekte
olan iilke kokenli CUI, uluslararasilasma stratejilerini 6grenme motivas-
yonuyla sekillendirmektedir (Mathews, 2006; Peng, 2012).

Bu yaklasimin ortaya atilmasinin temelinde, son yillarda “ge¢ gelen-
ler” olarak adlandirilan gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin, maliyet
odakl1 uluslararasilagsma yerine yeni pazarlar ve teknolojik yenilikler ara-
ma motivasyonlar1 yatmaktadir. Bu sirketler, kiiresellesen diinya ekono-
misi i¢inde ¢evrenin merkeze dogru kaymasini ve merkezin sahip oldugu
avantajlardan faydalanma egilimini en net sekilde yansitmaktadir. Kiiresel
ekonomideki aktorler ve sistemler birbirine daha ¢ok benzemeye baslar-
ken, ayn1 zamanda farkli oyuncular i¢in yeni rekabet alanlar1 da yaratmak-
tadir. Uluslararas1 piyasalarda giderek daha fazla goriiniirliik kazanan ve
rekabetgilikleri artan bu yeni tiir CUI’lerin belirli ortak dzelliklere sahip
oldugu goriilmektedir. Bu ortak 6zellikler; hizli uluslararasilasma, bu sii-
reci teknolojik yeniliklerden ¢ok Orgiitsel yenilikler yoluyla yonetme ve
ogrendikleri orgiitsel yenilikleri stratejik hamlelere doniistiirerek deza-
vantajlarini avantaja gevirebilme becerileri olarak siralanabilir (Mathews,
2006). Bu yaklasimda, kaynak ve yetkinliklerin varlig1 bir 6n kosul ola-
rak One siiriilemez ancak, bu unsurlar1 elde etmek i¢in yatirim yapilmasi,
kaynak temelli yaklagimin mevcut paradigmadan bagimsiz olmadigini da
gostermektedir. Paradigma, eklektik paradigmada oldugu gibi, dogrudan
yabanci yatirimlar ve CUI’lerin uluslararasilasma siireclerini incelemeye
devam etmektedir.

3. SICRAMA TAHTASI YAKLASIMI

Bu yaklasim, temel olarak gelismekte olan {ilkelerde ortaya ¢ikmis
CUI’lerin uluslararasi pazarlarda faaliyet gostermelerinin ardindaki ne-
denleri, kendi iilkelerinde eksik olan stratejik kaynaklara erisim saglama
ve kurumsal ¢evre ile pazar kosullarindaki kisitlayici etkileri azaltma ¢a-
balariyla aciklamaktadir. Gelismekte olan iilke kokenli CUI’ler, kendi iil-
kelerinde orijinal iriin {iretimi ve ortak girisimler araciligiyla ige doniik
uluslararasilagma siireglerinde 6nemli avantajlar elde etmiglerdir. Bununla
birlikte, bu yaklagim, gelismekte olan iilke kokenli CUI’lerin uluslararasi-
lasma dinamiklerini anlamaya ¢alisirken, bu sirketlerin homojen bir yapi-
ya sahip olmadigin1 da vurgulamaktadir. CUI’lerin uluslararasi pazarlarda
faaliyetlerini tekrarlayan ve siirdiiriilebilir bir siire¢ olarak ele alinmasini
one siirmektedir (Luo & Tung, 2007). Bu yaklasimda, gelismekte olan iilke
kokenli CUI’lerin uluslararasilasma siirecleri, kendi iilkelerindeki per-
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formanslan ile yakindan baglantili olarak degerlendirilmektedir (Luo &
Wang, 2012). Bu baglamda, bu sirketlerin uzun vadeli basaris1 ve devamli-
1181, hem kendi {ilkelerinde 6z yeterliliklerini artirmalarina hem de yurtdisi
pazarlarda yeni firsatlar1 kesfetme kapasitelerine baglidir.

Sigrama Tahtas Yaklasimi, gelismekte olan iilke CUI’lerinin uluslara-
rasilasma siireclerinde yer alan davranislari ve stratejik tercihleri icermek-
tedir. Bu tercihlerden birincisi, s6z konusu sirketlerin uluslararasilasmayi,
rekabetci ortamdaki dezavantajlarini telafi etmek i¢in bir sigrama tahtasi
olarak kullanmasidir. Bu sirketler genellikle yiiksek teknoloji transferi ve
gelismis marka imaj1 elde etme gibi hedefler dogrultusunda uluslarara-
silasma stratejilerini benimsemektedirler (Luo & Tung, 2007). Ornegin,
ftalya ve Almanya gibi gelismis iilkelerde bagli sirketler kuran gelismekte
olan iilke kokenli cok uluslu sirketlerin, teknoloji arayisi i¢inde oldugu
ve girisimci bir yaklasimla ev sahibi {ilkelerdeki akademik ve is diinya-
s1 aglartyla isbirligi yaptig1 gozlemlenmistir. Bu durum, Sicrama Tahtas1
Yaklasimi’nin agiklayiciligini desteklemektedir (Giuliani, Gorgoni, Giint-
her, & Rabellotti, 2014). Ayrica, bu sirketler, kendi iilkelerinde yogun re-
kabet i¢inde bulunduklar1 kiiresel 6lcekteki biiyilik rakiplere karsi avantaj
elde etmek amacryla biiyiik 6lgekli satin alma veya sifirdan yatirim gibi
riskli stratejilere yonelmektedirler. Uluslararasilagma, ayni zamanda tica-
ret kotalari, anti-damping cezalar1 ve 6zel glimriik vergileri gibi engelleri
asmak icin bir ara¢ olarak kullanilmaktadir. Bu tiir engellerle karsilasan
sirketler, genellikle gelismis iilkelerde veya bu iilkelerle daha kolay ticaret
yapabilen komsu tiilkelerde dogrudan yatirimlar yapmayi tercih etmekte-
dir. Ayrica, gelismekte olan iilkelerde mevcut kurumsal ¢evrenin yarattigi
belirsizlik ve zorluklar1 agmak i¢in de uluslararasilasmay bir stratejik arag
olarak gormektedirler (Luo & Tung, 2007; Luo & Wang, 2012). Diger bir
motivasyon kaynagi, gelismekte olan iilke hiikiimetlerinin yabanci yati-
rimlara sagladigi ayricaliklardan yararlanma ¢abasidir (Luo & Tung, 2007;
Luo, Xue, & Han, 2010). Bu nedenler bir arada degerlendirildiginde, gelis-
mekte olan iilke kokenli ¢ok uluslu sirketlerin Sicrama Tahtas1 Yaklagimi
cercevesindeki davraniglarinin, beceri gelistirme veya firsat arayis1 odakl
oldugu sdylenebilir (Luo & Tung, 2007).

4. KAYNAK TEMELLI ULUSLARARASILASMA

Kaynak temelli yaklagim, firmalarin neden farklilasmaya calistikla-
rini, bu farklilasma siirecinde rekabet istiinliiglinii nasil elde ettiklerini
ve bu Ustiinliiklerini nasil stirdiiriilebilir kilabileceklerini anlamaya odak-
lanmaktadir (Hoskisson, Lau, Eden, & Wright, 2000). ilk kez Penrose
(2009) tarafindan ortaya konulan bu yaklagim, sirketlerin kendilerine 6zgii
kaynaklar ve yetkinlikleri oldugu ve bu unsurlarin rekabet iistlinliigiiniin
temelini olusturdugu goriisiine dayanmaktadir (Penrose, 2009, s. 4). Bu
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kaynaklarin, sirketlere rekabet avantaji saglayabilmesi, heterojen olmalar
ve kolayca transfer edilememeleri gibi 6zelliklere baglidir. Rekabet {istiin-
liigline doniisebilecek bir kaynagin degerli, nadir bulunma, kolay kopya
edilememe ve stratejik muadilinin olmamasi gibi dort temek kriteri karsila-
mas1 gerekmektedir (Barney, 1991). Bu kriterler, kaynaklarin sirketler i¢in
stirdiiriilebilir rekabet avantaji olusturma potansiyelini belirlemede dnemli
bir temel sunmaktadir.

4.1. Uluslararasilasma Nedenleri ve Sekilleri

Kaynak temelli yaklagimda, firmalarin rekabet iistiinliigii saglamasin-
da girkete 6zgii kaynak ve yetkinlikler temel unsurlar olarak ele alinirken,
bu durum gelismekte olan iilke CUI’leri i¢in ayn:1 sekilde gegerli degildir.
Bu sirketlerin uluslararasilagsma ve bilhassa geligmis iilke pazarlarina giris
nedenleri sahip olmadiklar ayirt edici kaynaklara ve yetkinliklere erigim
ihtiyacidir. Bu baglamda, gelismekte olan iilke CUI’lerinin uluslararasi-
lagma sayesinde ayirt edici kaynaklari olusturmaya galigtiklar1 belirtil-
mektedir (Cuervo-Cazurra, 2012). Bu sirketlerin, 6zellikle gelismis iilke
pazarlarina dogrudan yatirim yapmalarini sekillendiren {i¢ temel unsur bu-
lunmaktadir. 11k olarak, bu sirketlerin dis yatirimlar araciligiyla orgiitsel
ogrenme siireglerine katkida bulunmay1 hedefledikleri vurgulanmaktadir.
Ikinci olarak, kaynak ve yetkinlik eksikliklerini giderme cabalart; iigiin-
cii olarak ise, yoneticilerinin yiiksek girigsimcilik egilimleri, bu yaklagimin
Oonemli unsurlar1 arasinda yer almaktadir (Yamakawa, Peng, & Deeds,
2008). Bu sirketler yalnizca yerel rakiplerle degil, ayn1 zamanda yabanci
yatirimcilarla da rekabet etmek durumundadir. Bununla birlikte, yabanci
yatirimlar, gelismekte olan iilke CUI’lerinin dis yatirimlara ydnelme siireg-
lerini hizlandirabilmektedir. Yeni dogal kaynaklara erigim, yeni teknoloji,
siire¢ ve teknik bilgiye ulagma gibi hedefler ile yerel pazarlardaki belirsiz-
liklerden kaginma gabalari, bu sirketlerin dis yatirimlar tercih etmelerinde
etkili olmaktadir (Xia, Ma, Lu, & Yiu, 2014).

Peng (2012), Cinli CUI’lerin uluslararas1 dogrudan yatirimlarim ele
alirken, bu sirketlerin genellikle gelismis iilke CUI’leri gibi ayirt edici
kaynaklara sahip olmadiklarimi ve bu kaynaklar1 kazanmak amaciyla ge-
lismis ililke pazarlarma yatirim yaptiklarin1 vurgulamaktadir. Gelismekte
olan iilke CUI’lerinin ayirt edici kaynak ve yetkinlik eksikliklerinin, ayni
zamanda uluslararasi pazarlara giris stratejilerini de dogrudan etkilemek-
tedir. Yiiksek riskli durumlarda, diisiik kontrol gerektiren giris stratejile-
rinden ziyade, yiiksek kontrol gerektiren satin almalar veya tek miilkiyetli
bagli sirket modellerini tercih ettikleri gozlemlenmektedir (Cuervo-Cazur-
ra, 2012; Peng, 2012).
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Sonug olarak, gelismekte olan iilke CUI’lerinin sahip olduklar: kritik
kaynak ve yetkinliklerin, bu sirketlerin daha 6ncesinde kendi biinyelerin-
de mi bulundugu yoksa faaliyet gosterdikleri iilkeden mi kaynaklandig:
o6nemli bir sorudur. Bu baglamda, kaynak temelli yaklagim incelenirken,
kurumsal temelli ve bilgi temelli yaklasimlarin da dikkate alinmasi1 ge-
rekmektedir. Sirketlerin rekabet edebilirligi genellikle sahip olduklar1 bilgi
diizeyine baghidir ve bu bilgi diizeyi, diger tiim kaynaklarin degerini de
etkiler. S6z konusu bilgi ve kaynaklarin gelistirilmesi, sirketlerin iginde
bulundugu {iilkenin kurumsal g¢evresi ile dogrudan iliskilidir (Cuervo-Ca-
zurra, 2012; Madhok & Keyhani, 2012).

5. iISLEM MALIYETi TEMELLi ULUSLARARASILASMA

CUJ’lerin uluslararasilasma siireclerini inceleyen calismalarda dikkat
¢eken bir diger yaklagim islem maliyeti kurami arastirmacilar tarafindan
daha az incelenmistir (Hoskisson vd., 2000; Wright, Filatotchev, Hoskins-
son, & Peng, 2005). Islem maliyeti kurami, en genel anlamiyla, sirketler
ile gevreleri arasindaki iliskiyi belirli bir s6zlesme ya da miibadeleye
dayal1 bir yap1 olarak degerlendirmektedir (Williamson, 1979). Sirketlerin
yabanci piyasalarda faaliyet gostermesi, yalnizca iilkeye 6zgili degisken-
lere degil, ayn1 zamanda sektore ve sirkete 6zgii degiskenlere de baglidir.
Bu degiskenlerin ortaya ¢ikardig1 maliyetler, sirketlerin uluslararasilasma
strateji ve kararlarmi 6nemli Ol¢iide etkilemektedir. Baska bir ifadeyle,
kurumsal c¢evrenin yarattig1 kisitlamalar, CUI’ler agisindan birer maliyet
engeline déniismektedir (Hoskisson vd., 2000; Kogut & Singh, 1988). Is-
lem maliyeti kurami ¢er¢evesinde, bu maliyetlerin boyutlar1 ve etkileri, gir-
ketlerin yabanci piyasalarda nasil ve hangi yollarla faaliyet gosterecegini
belirlemede kritik bir rol oynamaktadir.

5.1. Uluslararasilasma Nedenleri ve Sekilleri

Islem maliyeti kurami genellikle gelismis ekonomilere sahip iilkelerde
incelenmis ve bu iilkelerde giiclii yasal kurumlar ile yerlesik sosyal
normlarin varligina dikkat cekilmistir. Ancak gelismekte olan iilkelerde
ekonomik islemlerin hangi yonetisim mekanizmalar1 ¢cer¢cevesinde gercek-
lestigi tam olarak anlasilamamaktadir. Bu {ilkelerde politik istikrarsizlik
ve makroekonomik ¢evrede meydana gelen sik degisiklikler, dis cevreden
kaynaklanan belirsizlikleri 6nemli 6l¢iide artirmaktadir (Hoskisson vd.,
2000). Islem maliyeti kuraminin temel prensiplerinden biri, cevredeki be-
lirsizliklerin dogurdugu maliyetleri en aza indirgeyecek stratejik adimlarin
atilmasidir. Bu baglamda, sirketler uluslararasi yatirimlarini gergeklestirir-
ken cevresel belirsizlik yiiksekse diisiik kontrol diizeyi iceren pazara giris
yontemlerini tercih etmektedirler (Anderson & Gatignon, 1986).
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Sirketlerin uluslararas1 pazarlardaki yatirim tercihlerini etkileyen bir
diger onemli faktor kiiltiirel farkliliklardir. Bu farkliliklar, baz1 ¢aligma-
larda kurumsal kuram ¢ergevesinde ele alinsa da, 6zellikle yatirim yapilan
tilke ile sirketin koken iilkesi arasindaki kiiltiirel mesafenin ortaya ¢ikardi-
&1 maliyetler, islem maliyeti yaklasimi acisindan da kritik 6neme sahiptir.
Daha 6nce vurgulandigi gibi, CUI’lerin yurtdisi yatirnmlarinda sahiplik
tizerindeki kontrol diizeylerini etkileyen iki temel faktor kiiltiirel mesafe
ve belirsizlik toleransidir. Islem maliyetleri genel olarak iletisim ve kont-
rol maliyetlerinden olustugundan, kiiltiirel farkliliklarin uluslararasilagsma
kararlarini etkilemesi beklenmektedir (Kogut & Singh, 1988). Bu nedenle,
CUJ’lerin uluslararasilasma siirecleri incelenirken islem maliyeti yaklasi-
min1 kurumsal kuramdan bagimsiz diisiinmek miimkiin degildir (Demir-
bag, Glaister, & Tatoglu, 2007)and transaction cost specific variables on
MNESs’ choice of equity ownership in their foreign affiliates. We consider
the determinants of the choice of foreign investors between full owners-
hip (setting up a wholly owned greenfield subsidiary or engaging in a full
acquisition. Ar-Ge, reklam faaliyetleri veya sermaye biiyiikliigi gibi islem
maliyetlerini artiran degiskenler, sirketlerin pazara girig yontemlerinde ter-
cih ettikleri kontrol diizeyini etkileyen unsurlardir (Demirbag, Tatoglu, &
Glaister, 2010; Kogut & Singh, 1988).

CUI’lerin karsilasabilecegi en onemli islem maliyetleri; yiiksek
diizeyde muhasebe ve kontrol bilgisi gereksinimi, merkezi ydnetim
giderleri ve bilgi akisinin saglanmasidir. Sirket icinde bilgi liretmek ve bu
bilgiden etkin sekilde yararlanmak, piyasadaki eksiklikler ve aksakliklar
nedeniyle islem maliyetlerine doniismektedir. Bu tiir maliyetler, CUI’lerin
sahip olduklar1 bilgi ve birikimi yurtdisindaki bagli birimlerine aktarma
siireglerinde ortaya ¢ikmakta ve uluslararasilasma stratejileri lizerinde et-
kili olmaktadir (Rugman & Verbeke, 2003).

Gelismekte olan ekonomilere sahip iilkelerden ¢ikan CUI’lerin ulus-
lararasilagsma stratejileri iizerinde bu kuramin etkisi farkli sonuglar do-
gurabilmektedir. Ornegin, Tiirk sirketlerinin yiiksek risk iceren ve islem
maliyeti yaratabilecek pazar kosullarinda dahi yiiksek kontrol gerektiren
pazara giris yontemlerini tercih ettigi belirtilmektedir (Anil, Tatoglu, &
Ozkasap, 2014; Demirbag vd., 2007, 2010)this study aims to explain the
ownership and market entry strategies of emerging country multinational
enterprises (MNE. Bu durum, islem maliyeti kuraminin gelismekte olan
iilke sirketleri igin farkli bir perspektiften ele alinmasi gerektigini ortaya
koymaktadir.
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6. KURUMSAL KURAM TEMELLI ULUSLARARASILASMA

Ul literatiiriinde, uluslararasilasma siireglerini anlamada kurumlar ve
kurumsal ¢evrenin 6nemi giderek artmakta ve bu durum birgok arastirmact
tarafindan vurgulanmaktadir (Peng, 2012; Yamakawa vd., 2008). Kurumsal
kuram, genel olarak orgiitlerin sosyal ve orgiitsel davranislarini sekillendi-
ren gevresel sistemlerin etkilerini incelemeye odaklanmigtir (Scott, 1995, s.
xiv). North (1990) ise kurumlari, toplumdaki oyunun kurallarini belirleyen
ya da bir bagka ifadeyle bireyler arasindaki karsilikli iliskileri diizenleyen
araglar olarak tanimlamaktadir. Kurumlar, bu diizenleyici rolleriyle giinliik
yasami sekillendirerek belirsizlikleri azaltmakta ve toplumlarin isleyisine
istikrar kazandirmaktadir. Ozellikle belirli bir ekonomik sistem igerisinde,
kurumlar belirsizlikleri azaltarak ve istikrarli yapilar olusturarak karsilikli
etkilesimleri kolaylastirmaktadir. Bu durum, islem ve bilgi maliyetlerinin
diismesine de katki saglamaktadir (Hoskisson vd., 2000).

Kurumsal kuramin strateji ¢aligmalarindaki 6nemi, gelismekte olan
ekonomilerde hizli bir sekilde degisen kurumsal ¢evrelerin etkisiyle daha
belirgin hale gelmektedir (Wright vd., 2005). Bu baglamda, kurumsal ger-
ceve, uluslararasi igletmelerin stratejik kararlarini sekillendiren ve ekono-
mik etkilesimlerin dinamiklerini anlamaya yonelik temel bir perspektif
sunmaktadir.

6.1. Uluslararasilasma Nedenleri ve Sekilleri

Kurumsal kuram kapsaminda yasal, politik ve diizenleyici kurumla-
rin Ul aragtirmalarinda giderek daha fazla nem kazandig1 bilinmektedir.
Ozellikle gelismekte olan iilkelerde piyasalarin artan oranda liberallesme-
si, bu etkinin daha net bir sekilde gozlemlenmesine olanak tanimaktadir.
Artan piyasa liberallesmesine ek olarak, gelismis iilkelerin CUI’lerinin
gelismekte olan ekonomilere yonelik artan yatirimlari, “kiiresel strateji”
yaklagiminin her zaman basariya ulasamayacagini géstermistir. Bu durum,
CUJ’lerin gelismekte olan ekonomilerde basarili olabilmek igin girdikleri
pazarlardaki resmi ve gayriresmi kurumlarin hem sirketlere hem de miiste-
rilere olan etkisini anlamalariin kaginilmaz oldugunu ortaya koymaktadir.

Kurumlarin uluslararasilagsma iizerindeki etkilerine 6rnek olarak, Hin-
distan’da hizla biiyiiyen ve kiiresel rekabeti artiran bilgi teknolojileri (BT)
ve isletme siire¢lerinde dis kaynak kullanimi (BPO) sektorleri ile Amerika
Birlesik Devletleri ve Avrupa Birligi’nde sayis1 giderek artan anti-damping
girigsimleri verilebilir. Hindistan’da yer alan BT firmalarinin biiylimesinin,
yerel ve uluslararasi pazarlarda destekleyici bir ¢evrenin varligi sayesin-
de gergeklestigi; bu ¢evrenin, s6z konusu firmalarin gelismis piyasalarda
daha kaliteli is {iretmelerine ve ayni1 zamanda gelismis iilke CUI’lerinin
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Hindistan’daki yatirnmlarini artirmalarina katki sagladigi 6ne siiriilmekte-
dir (Wright vd., 2005; Yamakawa vd., 2008).

Benzer sekilde, iilkelerin kurumsal gelismislik diizeyinin etkileri,
komiinist blogun dagilmasiyla birlikte ge¢is ekonomilerine yapilan ya-
tirimlardaki artista da gozlemlenmistir. Bu ekonomilerdeki kurumsal
cevrenin gelismislik diizeyi ile cografi ve tarihsel olarak bu iilkelere yakin
olan gelismis iilke sirketlerinin uluslararasi yatirimlari arasinda olumlu
bir iligki oldugu bulunmustur. Gelisen ekonomilerde kurumsal ¢evrenin
gelismisligi, cevresel belirsizlikleri azaltarak bu pazarlara yatirim yapmak
isteyen sirketler icin islem maliyetlerini diistirmektedir (Meyer, 2001).

Gelismekte olan iilkelerde ortaya ¢ikan CUI’lerin strateji ve perfor-
manslarmin, genel merkezlerinin bulundugu iilkenin ve yatirim yaptiklari
yabanci iilkelerin kurumsal ¢evrelerinden onemli Slgiide etkilendigi 6ne
siiriilmektedir. Bu gevreler, CUI’lerin ortaya ¢cikismni saglayan dinamikle-
re sahip olmakla birlikte, sirketler faaliyet gosterdikge cevresel kosullart
degistirme potansiyeli tasimaktadir. Boylece kurumsal ¢evre hem sirket
stratejilerinin belirlemekte hem de bu stratejilerin bir sonucu haline gel-
mektedir (Gammeltoft, Pradhan, & Goldstein, 2010). Bununla birlikte;
vergi politikalar1, hukukun {stiinliigl, politik istikrarsizlik ve kurumsal
cevrenin giicii gibi faktorlerin, gelismekte olan iilke CUI’lerinin ulusla-
rarasi yatirimlarinin bigimini ve stratejilerini nasil sekillendirdigi cesitli
aragtirmalarla ortaya konmustur (Chari & Acikgoz, 2016; Cuervo-Cazurra
& Genc, 2008).

Ayrica, kurumsal gelismislik diizeyi ile gelismekte olan iilkelerde
yapilacak tek miilkiyetli bagl sirket yatirimlari arasinda olumlu bir iligki
bulunmaktadir (Meyer, 2001). Ornegin, Tiirk sirketlerinin, etik ve sosyal
belirsizligin yliksek oldugu Orta Asya Tiirk Cumhuriyetlerinde kontrol
derecesi diisiik ortak girisimleri tercih ettigi, ancak iilkeler arasi iligkilerin
olumlu oldugu durumlarda yiiksek kontrol gerektiren tek miilkiyetli bag-
I1 sirket modelini benimsedigi bilinmektedir. Bununla birlikte, baz1 Tiirk
sirketlerinin, yiiksek risk tastyan belirsiz kurumsal ¢evrelerde dahi yiiksek
kontrol gerektiren giris stratejileri uyguladigi da goriilmektedir (Anil vd.,
2014; Demirbag vd., 2010)the purpose of this paper is to examine the loca-
tion choice for a sample of 522 foreign affiliates of Turkish multinational
enterprises (MNEs.

SONUC

Sonug olarak, kaynaklar, islem maliyetleri ve kurumsal gevreyi ele
alarak gelismkete iilke CUI’lerini anlamaya yonelik arastirmalar, bu sirket-
lerin pazar girig sekillerine ve tercih ettikleri stratejilere 151k tutmaktadir.
Ancak, gelisen {iilkelerin birbirinden farkli kurumsal ¢evre mekanizmala-
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rina sahip olmalar1 nedeniyle tek bir uluslararasilagsma modeli veya yakla-
simiyla bu sirketleri anlamak miimkiin gériinmemektedir. Bu baglamda,
Tiirk sirketlerinin uluslararasilasmasina dair ¢aligmalarin hangi kavramsal
cergeveleri ele alacagi ve ne tiir sonuglara ulasacagi, gelecekteki arastirma-
lar i¢in 6nemli bir alan oligturacaktir.
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KADIN GIRISIMCILIGI, BIREYSEL GIRiSIMCILIK
YONELIMLERININ KARSILASTIKLARI SOSYAL
SORUNLARA ETKIiLERININ iINCELENMESi

Bedirhan ELDEN!

1. GIRIS

Girigimcilik, modern ekonomilerin gelisiminde ve toplumsal refahin
artirllmasinda 6nemli bir rol oynayan bir kavramdir. Kadinlarin bireysel
girisimcilik faaliyetlerine katilimi, yalnizca ekonomik kalkinmay1 destek-
lemekle kalmayip, ayn1 zamanda toplumsal cinsiyet esitligi, kadinlarin
giiclendirilmesi ve siirdiiriilebilir kalkinma hedeflerine ulagilmasinda kri-
tik bir 6neme sahiptir. Ancak, kadinlarin girisimcilik siirecinde karsilag-
tiklar1 sosyal sorunlar, bu potansiyelin tam anlamiyla hayata gecirilmesini
engelleyebilmektedir. Geleneksel toplumsal cinsiyet rolleri, ailevi sorum-
luluklar ve siirli finansal kaynaklara erisim gibi engeller, kadin girisimci-
lerin hem bireysel hem de profesyonel gelisimini sinirlayan temel faktorler
arasinda yer almaktadir.

Bu calisma, kadinlarin bireysel girisimcilik yonelimlerinin karsilag-
tiklar1 sosyal sorunlara etkisini inceleyerek, literatiirdeki énemli bir boslu-
gu doldurmay1 hedeflemektedir. Alan yazin incelendiginde, kadin girisim-
ciligi lizerine yapilan caligmalarin genellikle ekonomik gostergeler ya da
genel girisimcilik performansi {izerine yogunlastigi; ancak kadin girisim-
cilerin toplumsal engellerle bas etme stratejilerinin ve bu siirecte karsila-
silan sosyal sorunlarin daha az ele alindig1 goriilmektedir. Bu baglamda,
caligmanin amaci, kadinlarin bireysel girisimcilik siireclerinde karsilagtik-
lar1 sosyal sorunlari tespit etmek, bu sorunlarin girisimcilik motivasyonu
tizerindeki etkilerini analiz etmek ve ¢6zliim Onerileri sunmaktir.

Calisma, hem teorik hem de pratik anlamda 6nemli katkilar sunmay1
hedeflemektedir. Teorik olarak, kadin girisimciligi ve sosyal sorunlar ara-
sindaki iliskiyi irdeleyen kapsamli bir analiz sunarak literatiire katkida bu-
lunacaktir. Pratik agidan ise, kadin girigsimcilerin karsilagtiklar: engellerin
anlasiimasini saglayarak, politika yapicilar, girisimcilik destek programla-
r1 ve sivil toplum kuruluglarina rehberlik edecektir.

1 Ogr. Gor. Dr., Kayseri Universitesi, 0000-0001-5955-1606, bedirhanelden@kayseri.edu.tr
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1 Girisimcilik Kavrami ve Onemi

Girigimcilik kavraminin ilk tanimi, 18. yiizyilin baslarinda Fransa’da
yasayan Irlandali ekonomist Richard Cantillon tarafindan yapilmustir.
Cantillon, girisimciyi, liretim girdilerini ve hizmetlerini heniiz belirginles-
memis bir bedelle satmak amaciyla satin alan ve bu siirecte risk iistlenen
kisi olarak tantimlamistir. Bu tanim, girisimciligin temel unsurlarindan biri
olan risk alma 6zelligini vurgulamaktadir (Miiftiioglu vd., 2005). Gartner
(1988) ise girisimciligi, organizasyonlarin olusturulmasi siireciyle iligki-
lendirmis ve girisimci ile girisimci olmayanlar arasindaki temel farkin, bu
organizasyonlar1 kurma eylemi oldugunu ifade etmistir. Davranigsal yakla-
simlar, girisimciyi organizasyon olusturma siirecinde yer alan bir dizi faa-
liyet baglaminda ele alirken, 6zellik temelli yaklasimlar girisimciyi belirli
kisilik 6zellikleriyle tanimlamaktadir (Gartner, 1988). Stevenson ve Jorillo
(2007) ise girisimciligin 6ziinii, bireyin kontrol ettigi kaynaklardan bagim-
siz olarak firsatlarin pesine diisme arzusunda bulmuglardir. Bu yaklasim,
girigimciligin firsat odakli ve proaktif dogasini vurgulamaktadir (Steven-
son, 2007).

Girigimcilik, ¢evrede ortaya ¢ikan firsatlar1 fark ederek projeler ge-
listirme, bu projeleri hayata gegirerek zenginlik yaratma ve insanlarin
yasamini kolaylastirma becerisi olarak tanimlanabilir. Girigim siireci ise
girigimcinin, bireysel bagimsizlik ve tatmin gibi psikolojik odiiller; para
ve servet gibi ekonomik kazanglar; statii, itibar ve gii¢ gibi sosyolojik ka-
zanimlar elde ettigi, ayni1 zamanda stresli ve 6zel ¢aba gerektiren bir deger
yaratma siirecidir (ilter, 2010). Girisimcilik, hem gelismis hem de gelis-
mekte olan iilkelerde ekonomik ve toplumsal kalkinma agisindan kritik bir
role sahiptir. Ancak, girisimciligin 6nemi 6zellikle ii¢ temel alan {izerinden
vurgulanabilir (Coulter, 2001): Yenilik¢ilik ve icatcilik, yeni isletmelerin
dogusu ve biiylimesi, yeni is alanlarinin olusturulmasidir.

Bu ii¢ alan, girisimciligin ekonomik biiylimeye ve toplumsal refaha
yaptigi katkinin temel taslar1 olarak goriilmektedir.

Girigimciler, ekonomik biiylimeye katki saglayan ve toplumsal kal-
kinmada 6nemli bir role sahip olan bireylerdir. Genellikle endiistri arastir-
malar1 ve ticaret birliklerinde yenilik¢i liderler olarak 6ne ¢ikarlar. Serbest
meslek sahibi igletme sahipleri olarak, piyasa ekonomisine dinamizm ve
esneklik kazandirirlar. Ancak girisimcilik, yalnizca 6zel sektdrle sinirlt
kalmayip, hiikiimet idaresinde reformlar gergeklestiren bireyler tarafindan
da ortaya konulabilmektedir (Casson, 2010).
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Girigimci, yeni bir isletme kurarak ya da mevcut bir isletmeyi yeni-
den organize ederek verimliligin artmasina katki saglar. Bu siireg, diger
isletmelerin yenilik¢i ¢oziimler gelistirerek rekabet giiclinii artirmalarina
neden olur ve piyasalarda yenilik¢i bir dinamizm olusturur (Praag ve Vers-
loot, 2007). Ayrica girisimcilik, bireylerin kisisel potansiyellerini ortaya
cikarmalarimi saglayarak, diizenli bir iste ¢aligmak istemeyen kisiler i¢in
alternatif bir kariyer yolu sunar. Aragtirmalar, girisimciler arasinda is tat-
mininin, ¢aliganlara kiyasla daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Carree
ve Thurik, 2003).

Girisimciligin ekonomik alandaki 6nemi, bu kavram iizerine ya-
pilan tanimlamalarda da agik¢a goriilmektedir. Tanimlar, genellikle
girisimci bireylerin ortak kisisel 6zelliklerini vurgulamaktadir (Tutar
ve Kiiclik, 2003). Bu baglamda, girisimcilerle iliskilendirilen en te-
mel 6zellikler arasinda basarma ihtiyaci, risk alma egilimi ve dene-
tim odag1 6n plana ¢ikmaktadir (Erdogmus, 2000). Bunun yaninda,
girisimcilerin yaratici diisiinme becerisi, 6ngdrii yetenegi, analitik
diisiinme, hizli karar verme kabiliyeti, 6zgiiven, giivenilirlik ve akil-
cilik gibi niteliklere sahip oldugu belirtilmektedir. Ayrica atilganlik
ve yenilik¢ilik de girisimcilik siirecinde sik¢a vurgulanan diger 6zel-
likler arasinda yer almaktadir (Zhao, 2005).

2.2 Kadin Girisimciligi

1970’1i ve 1980’11 yillar, teknolojinin hizla gelistigi ve bu gelismelerin
kadinlarin girisimcilikte yer alabilecegini gosterdigi bir donemin baglan-
gicidir. Bu yillarda Taylorizm anlayigindan uzaklagma siireci baglamis ve
sanayi cagindan bilgi cagina gecis, kadinlara daha fazla girisimcilik firsati
sunmustur. Bilgi ¢aginin getirdigi esneklik ve yenilik¢i yapilar, kadinlarin
ekonomik ve sosyal alanda daha aktif bir sekilde yer almalarina olanak
tanimugtir (Top, 2006).

Kadin girisimci, kendi adina bir is yeri kurarak, bireysel olarak ya
da bir ekip istihdam ederek is faaliyetlerini yiiriiten, bu siire¢te mal veya
hizmet iireten, bunlarin dagitim, pazarlama ve satig asamalarini organize
eden kisidir (Ecevit, 1993). Is siiregleriyle ilgili gerekli baglantilar1 kur-
ma, i§ yerinin organizasyonu, iiretim planlamasi, isletme yonetimi ve ge-
ligtirilmesi gibi kararlar1 bizzat alan, ayn1 zamanda isten elde edilen gelir
iizerinde tasarruf hakkina sahip olan kadin girisimciler, piyasa ekonomisi
icinde faaliyetlerini siirdiiriirler. Hesaplanmus riskleri {istlenerek, nakde
cevrilebilir {iriin veya hizmet sunan bu girisimciler, isletmeleri igin gerekli
yasal kayitlara (6rnegin TESK’e bagli Esnaf ve Sanatkarlar Odalar1 ya da
TOBB biinyesindeki odalar) sahip olup sosyal giivenlik kurumlarinin ko-
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rumasi altinda ¢alisirlar (Saray, 1993). Kadin girigimciler, bireysel ekono-
mik bagimsizlik saglamanin yan sira, ekonomik ve sosyal katkilar sunma
hedefiyle de hareket ederler.

Giliniimiizde, iilkelerin ekonomik ve toplumsal kalkinma dii-
zeyleri, i gliclinlin istthdama katilim oranmiyla dogrudan iligkilidir.
Kadinlar, tarih boyunca yasadiklar1 toplumun sosyal ve ekonomik
kosullarina bagh olarak farkli sekillerde ¢alisma hayatina katilmis-
tir. Niifusun yarisin1 olusturan kadinlarin is giiciine katilim orani,
iilkelerin kalkinma hizini artiran kritik bir faktordir (Cam, 2015).
Kadimlarin, her sektorde ve her seviyede ekonomik hayatta aktif yer
almasi, gii¢lii ekonomilerin ingasi, daha adil ve istikrarli toplumla-
rin olusturulmasi, stirdiiriilebilir kalkinma ve insan haklarina dayali
uluslararasi hedeflere ulagilmasi agisindan biiylik 6nem tasimaktadir.
Bu katilim, sadece kadinlarin degil, erkeklerin, ailelerin ve toplum-
larin yasam standartlarinin yiikseltilmesi, ayrica sirketlerin yonetim
kalitesi ve hedeflerinin daha saygin bir zemine tasinmasi icin de te-
mel bir gereklilik olarak goriilmektedir (Ozyol, 2015).

Bowen ve Hisrich (1986) tarafindan yapilan arastirma, kadin
girigimcilerin 6zelliklerini incelemis ve onlarin genelde igletme ala-
ninda olmasa da iyi bir egitim ge¢misine sahip olduklarini ortaya
koymustur. Arastirmada, bu kadinlarin yiiksek kontrol alanina sahip
oldugu, diger kadinlara kiyasla daha kararli ve erkeksi degerler ser-
giledikleri, genellikle girisimci bir babaya sahip olduklari, ¢cogun-
lukla ailenin ilk veya tek ¢cocugu olduklari, erkek egemen sektor-
lere daha az ilgi gosterdikleri, evli olma oranlarinin yiiksek oldugu
ve biytik igsletme sahipligi konusunda nadir 6rnekler olduklar1 be-
lirtilmistir. Ayrica, is hayatinda daha fazla egitim destegine ihtiyag
duyduklart vurgulanmistir (Giiney, 2006). Kadin girisimciligini se-
killendiren temel faktorler; yas, egitim seviyesi, medeni durum ve
kisilik 6zellikleridir. Kadin girisimcilerin karakter yapisina iligkin
arastirmalar, sabirli, anlayish, cesaretli, detaylara 6nem veren ve
Ozverili bireyler olduklarin1 gostermektedir (Fielden ve Davidson,
2005). Turkiye’deki kadin girisimcilerin karakteristik 6zellikleri ho-
mojen bir yapiya sahip degildir. Bu nedenle girisimcilik siireclerin-
deki ilerleme ve basar1 durumlari da farklilik gostermektedir (iraz,
2005). Biiyiik sehirlerde yasayan kadinlarin egitim seviyesinin daha
yiiksek oldugu ve bu durumun girisimcilige olan egilimlerini artirdi-
g1 gozlemlenmistir. Biiylik sehirlerdeki kadinlar, genellikle bilgi ve
deneyimlerini gelistirme motivasyonuyla girisimcilige yonelirken,
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kirsal kesimlerde egitim diizeyi daha diisiik oldugu i¢in girisimcilik
egilimi de diigiiktiir. Kirsal bolgelerde kadinlarin girisimcilige yo-
nelmesinin temel sebepleri arasinda ise gecimlerini saglama istegi
one ¢ikmaktadir (Ozyilmaz, 2016).

Arastirmacilar, girisimcilerin basariya ulagabilmesi i¢in sahip olma-
lar1 gereken temel Ozellikleri belirlemeye calismiglardir. Basarili bir giri-
simci olmanin 6ne ¢ikan unsurlari (Gokalp, 2008); Dogru ve etkili kararlar
alabilme, gelecegi stratejik bir sekilde planlayabilme zamani verimli kul-
lanabilme becerileri bulunmaktadir.

2.3 Kadin Girisimcilerin Karsilagtigi1 Sorunlar ve Girisimcilik
Y onelimi

Toplumlar, firsatlardan yararlanma ve yasal haklar1 kullanma konu-
sunda bireyler ve gruplar arasinda farkli kurallar uygulayabilmektedir. Bu
durum, bazi kisilerin digerlerinden farkli degerlendirildigini agikga goster-
mektedir. Ayrimcilik, giiniimiizde en sanayilesmis ve zengin iilkelerde bile
devam eden bir sorundur. Kadinlar da bu 6nyargilardan etkilenen gruplar
arasinda yer almakta ve 6zellikle is hayatinda cinsiyet ayrimciligina maruz
kalmaktadir. Bu durum, genellikle “cam tavan etkisi” olarak ifade edil-
mektedir (Giirol, 2000).

1980°1i yillarda yapilan arastirmalar, hem yerel hem de kiiresel bag-
lamlarin, gelismis ve gelismekte olan iilkelerdeki kadin girisimciler icin
cesitli zorluklar yarattigini ortaya koymustur (Ertiirk, 1993). Bu zorluklar,
mikro ve makro sorunlar olmak iizere iki ana gruba ayrilmaktadir (Kog,
2005); Makro Sorunlar: Beceri ve mesleki egitim eksikligi, mesleki 6rgiit-
lenme yetersizligi, finansman bulma gii¢liigii, toplumun geleneksel inang
ve baskilari, cam tavan engeli, girisimcilikte rol modellerinin eksikligi.
Mikro Sorunlar: Giivensizlik, ticari ve yonetsel deneyim eksikligi, cinsi-
yete dayali ayrimeilik, diisiik egitim seviyesi, rol ¢atigmasidir.

Bu sorunlar, kadin girisimcilerin hem bireysel hem de toplumsal dii-
zeyde karsilastiklart engellerin farkli yonlerini ortaya koymaktadir. Ozel-
likle makro sorunlar, sistemik engelleri vurgularken mikro sorunlar, birey-
sel diizeyde yasanan giigliikleri isaret etmektedir.

Baska bir aragtirmada, girisimcilerin faaliyetlerine baslarken karsilag-
tiklar1 temel sorunlar ¢esitli basliklar altinda toplanmistir (Cinar ve Dala-
man, 2022). Bu sorunlar su sekilde siralanabilir:

+ s yeri sorumluluklarmin yani sira ev isleri ve gocuk bakimina
yonelik yiktimliiliikler,

» Toplumsal degerler ve geleneklerin dayattig1 engeller,
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* Finansal kaynaklara erisimde yasanan giigliikler, Sosyal ilis-
kiler ve aglar iizerinden karsilagilan problemler.

Bir is fikri, baslangigta girisimcinin zihninde bir hayalden ibarettir.
Ancak, zamanla bu fikir olgunlasarak mantikli, uygulanabilir ve ticariles-
tirilebilir bir yapiya doniisiir. Bu siirecte girisimcinin is fikrini hayata ge-
¢irme motivasyonu artar ve bu motivasyon, niyete doniisiir (Top, 2017).
Girisimcilik niyetinin tamamen dis etkenlerden bagimsiz oldugunu sdyle-
mek miimkiin degildir. Bireyin kisilik 6zelliklerinden baslayarak, giderek
genigleyen bir dizi faktoriin girisimcilik niyeti izerinde etkili oldugu ifade
edilebilir (Chell, 2008). Bu faktorlerin analiz edilmesi, mevcut girisim-
cilerin daha iyi anlasilmasini saglarken, girisimci adaylarmin karsilagtig
engellerin ortadan kaldirilmasina da katki sunabilir.

Girigimcilik yonelimi, yeni girigimlerin olusumuna yol agan sii-
recler, uygulamalar ve karar alma faaliyetlerini ifade etmektedir. Bu
yonelim, genellikle risk alma, yenilikgilik ve proaktif davraniglardan
olusan bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Lumpkin ve Dess (1996)
ise girisimcilik yoneliminin boyutlarini risk alma, yenilik¢ilik ve
proaktiflige ek olarak 6zerklik ve rekabet¢i saldirganlik seklinde ge-
nisletmislerdir. Benzer sekilde, Covin ve Slevin (1989) tarafindan
gelistirilen 6lgiim araci, girisimcilik yonelimini bes temel boyutta
degerlendirmistir: risk alma, yenilikgilik, proaktiflik, 6zerklik ve re-
kabetgi saldirganlik (Covin ve Wales, 2019).

Girisimcilik yonelimi {lizerine yapilan caligmalarin ¢ogu risk alma,
yenilik¢ilik ve proaktifiik iizerinde yogunlasirken, 6zerklik ve rekabetci
saldirganlik gibi davranislar daha az incelenmistir. Bununla birlikte, bazi
arastirmacilar bu davranislarin her birinin ayr1 ayri degerlendirilebilecegini
savunmaktadir (Bolton ve Lane, 2012). Girisimcilik yonelimini etkileyen
unsurlar arasinda yalnizca demografik faktorler degil, ayn1 zamanda temel
psikolojik 6zellikler de bulunmaktadir. Bu psikolojik 6zellikler arasinda
basarma arzusu, kontrol odagi, risk alma egilimi, liderlik becerisi, 6zgii-
ven, yenilik¢i diisiinme ve belirsizlige tolerans yer almaktadir (Koh, 1996).
Bu o6zellikler, girisimcilerin temel nitelikleri olarak degerlendirilebilir.

3. YONTEM

3.1 Hipotezler
Asagida belirtilen hipotezler test edilerek degerlendirilmistir;
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H1: Kadm girisimcilerin bireysel girisimcilik yonelimleri karsilagtik-
lar1 sosyal sorunlar negatif yonde istatistiksel agidan anlamli etkilemek-
tedir.

H2: Kadin girisimcilerin risk alma davranislar1 karsilastiklar1 sosyal
sorunlar1 negatif yonde istatistiksel agidan anlamli etkilemektedir.

H3: Kadin girisimcilerin yenilikgilik davraniglart karsilastiklari sosyal
sorunlart negatif yonde istatistiksel agidan anlamli etkilemektedir.

H4: Kadin girisimcilerin proaktif davranislari karsilagtiklari sosyal so-
runlar1 negatif yonde istatistiksel agidan anlaml etkilemektedir.

3.2 Evren ve Orneklem

Kayseri Universitesi Pinarbasi Meslek Yiiksekokulu'nda 6grenim
gbren 341 kadin 6grenci, arastirmanin evrenini olusturmustur. Orneklem
biiylikliigii, %5 hata pay1 ve %95 giliven aralig1 dikkate alinarak 174 kisi
olarak belirlenmistir. Arastirma kapsaminda, evreni olusturan tiim 6gren-
cilere elektronik ortamda bir anket gonderilmistir. Bu anketlere toplamda
198 6grenci katilmistir. Ancak, 3 anket eksik dolduruldugu i¢in degerlen-
dirme dig1 birakilmig ve analizler 195 anket {izerinden gergeklestirilmistir.

3.3 Veri Toplama Araclari

Bireysel Girisimcilik Yonelimi Olgegi (BGYO), Bolton ve Lane
(2012) tarafindan gelistirilen bir dlgektir. Bu 6lgek, Lumpkin ve Dess
(1996) tarafindan tanimlanan girisimci yonelim boyutlar1 olan risk alma,
yenilik¢ilik, proaktiflik, 6zerklik ve rekabet¢i saldirganlik kavramlarina
dayanmaktadir. Ancak, Bolton ve Lane’in (2012) yaptig1 analizler sonu-
cunda, bu bes boyuttan yalnizca iigii (risk alma, yenilikgilik ve proaktiflik)
icin giivenilir ve gecerli sonuclara ulasilmistir. Olgegin Tiirkceye uyarla-
masi ise Ercan ve Yildiran (2021) tarafindan gerceklestirilmistir. BGYO,
“Risk Alma”, “Yenilikgilik” ve “Proaktiflik” olmak {izere ii¢ alt boyuttan
olusmaktadir ve toplamda 10 maddeden olusmaktadir. Olgekte, risk alma
alt boyutunu 1., 2. ve 3. maddeler; yenilik¢ilik alt boyutunu 4., 5., 6. ve
7. maddeler; proaktiflik alt boyutunu ise 8., 9. ve 10. maddeler temsil et-
mektedir. Kadin girisimcilerin karsilagtiklar1 sosyal engellerin dlgiinii igin
Akkus (2023) gelistirdigi “Girigimcilikte Sosyal Engeller” 6l¢egi kullanil-
mustir. Olgek oniki maddeden olusmaktadir.

Bu arastirmada da olgeklerin gilivenilirlik analizi degerleri incelen-
diginde; BGYO Olgeginin giivenilirligi (Cronbach’s Alpha) 0,904 diir.
Girisimcilikte Sosyal Engeller Olgegi giivenilirligi (Cronbach’s Alpha)
0,843°diir. Olgeklerin giivenilir oldugu saptanmustir. Olceklerde 5°li likert
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tip cevaplar istemistir. Ankete katilanlardan her bir soru i¢in bes secenek-
ten birini isaretlemeleri istenmistir (1 = kesinlikle katilmiyorum...5 =
kesinlikle katiltyorum). Calisanlarin katilimi ile uygulanan anket sonucu
toplanan veriler SPSS 23.0 paket programina aktarilarak bulgular yorum-
lanmistir. Aragtirma i¢in olusturulan hipotezler istatistiksel analizler ile test
edilmistir.

4. BULGULAR

Analiz sonucunda elde edilen ortalamalar, standart sapmalar ve kore-
lasyon degerleri Tablo 1’de verilmektedir. Tablo 1 ‘de de goriildigi gibi
aragtirmaya konu edilen tiim bagimli ve bagimsiz degiskenler arasinda an-
lamli iligkiler bulunmaktadir.

Tablo 1: Temel Degiskenlere Iliskin Korelasyon Tablosu

Degiskenler | Ortalama | S.S. 1. 2. 3 4

Risk Alma 3.45 0.85 1

Yenilikcilik 4.12 0.78 | 0.42%* 1

Proaktif 3.88 0.90 [ 0.35%* [ 0.51** 1

Bireysel Gi- 4.20 0.80 | 0.48** | 0.56*%* | 0.60%* 1

risimcilik

Yonelimi

Sosyal Sorun- 3.75 0.72 | -0.30% | -0.37** | -0.40%* | -0.45%*
lar

n=195; * p< 0,05; ** p< 0,01

Risk alma ile yenilikg¢ilik arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki
bulunmustur (r= 0.42; p=0.000 < 0.01). Bu bulgu, risk alma diizeyi arttikca
yenilikg¢ilik egiliminin de arttigin1 géstermektedir. Risk alma ile proaktiflik
arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski vardir (r= 0.35; p=0.000 < 0.01).
Risk alma egilimi yiikseldik¢e bireylerin proaktif davranislar1 da artmak-
tadir. Risk alma ile bireysel girisimcilik yonelimi arasinda giiglii bir iligki
gozlemlenmistir (r= 0.48; p=0.000 < 0.01). Bu, risk alma davraniginin giri-
simcilik yonelimini olumlu etkiledigini gostermektedir. Risk alma ile sos-
yal sorunlar arasinda anlamli bir iligki bulunmaktadir (r= -0.30; p=0.045
< 0.05). Yenilik¢ilik ile proaktiflik arasinda istatistiksel olarak anlamli bir
iligki saptanmistir (r= 0.51; p=0.000 < 0.01). Yenilik¢i bireylerin ayni za-
manda proaktif davranislar sergiledikleri goriilmektedir. Yenilikgilik ile bi-
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reysel girisimcilik yonelimi arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski vardir
(r=0.56; p=0.000 < 0.01). Yenilik¢i egilimler, girisimcilik yonelimini ar-
tirmaktadir. Yenilik¢ilik ile sosyal sorunlar arasinda pozitif yonde bir iligki
bulunmaktadir (r=-0.37; p=0.003 < 0.01). Proaktiflik ile bireysel girisim-
cilik yonelimi arasinda anlamli bir iliski vardir (r= 0.60; p=0.000 < 0.01).
Proaktif davranislar, girisimcilik yonelimini desteklemektedir. Proaktiflik
ile sosyal sorunlar arasinda istatistiksel agidan anlamli bir iligki bulunmusg-
tur (r= -0.40; p=0.001 < 0.01). Bireysel girisimcilik yonelimi ile sosyal
sorunlar arasinda pozitif ve anlaml bir iliski vardir (r= -0.45; p=0.000 <
0.01). Girisimcilik yonelimi arttik¢a sosyal sorunlara yonelik ilgi de azal-
maktadir.

Kadin iiniversite 6grencilerinin bireysel girisimcilik yonelimi ve kar-
silagtiklar1 sosyal sorunlar iizerindeki etkilerini (Hipotez 1) incelemek

amaciyla basit dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Analize iligkin tablo
2 asagida verilmistir;

Tablo 2: Sosyal Sorunlar bagimli degiskenli regresyon analizi

Model (Bagim- | Standardize Edil- | Standardize ic iliski
s1z Degisken- memis Katsayillar | Edilmis Beta Istatistikleri
ler) B Standart
Hata Anlam
Diizeyi

Tolerans VIF
Degeri | Degeri

Bireysel Giri- | -0,243%%* ,095 -0,234%* ,000 1,000 1,000
simcilik Yone-
limi
R? ,320%%*
F 145,642%*
Diizeltilmis R? ,312%*
Durbin-Wat- 1,965
son

Bagimli degisken: Sosyal Sorunlar * p<0.05 diizeyinde anlamlidir. ** p<0.01 dii-

zeyinde anlamlidir.

Tablo 2’de goriildiigii lizere bireysel girisimcilik yonelimi kadinlarin
igsizlik karsilastiklar1 sosyal sorunlar etkisini inceleyen model anlamli bu-
lunmustur (B =-0,234, p<0.01; R2=0.312, p<0.001). Dolayisiyla 1. Hipo-
tez kabul edilmistir.

Universite dgrencilerinin bireysel girisimcilik yonelimi alt boyut-
larinin (Risk Alma, Yenilikgilik, Proaktif) karsilasilan sosyal sorun-
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lar izerindeki etkilerini (Hipotez 2, Hipotez 3, Hipotez 4) incelemek
amaciyla ¢oklu dogrusal regresyon analizi yapilmistir. Analize ilig-
kin tablo 3’de asagida verilmistir;

Tablo 3: Sosyal sorunlar bagiml degiskenli ve BGYO alt boyutlar regresyon

analizi
Model (Bagim- | Standardize Edil- | Standardi- | Anlam _ i¢ Mliski
s1z Degisken- | memis Katsayillar | ze Edilmis | Diizeyi Istatistikleri
ler) B Standart Beta
Hata
Tolerans VIF
Degeri Degeri
Risk Alma -0,211%* ,084 -0,208* ,032 1,000 1,000
Yenilik¢ilik | -0,2671** ,091 -0,261** ,000 1,000 1,000
Proaktif -0,253%* ,096 -0,230%** ,000 1,000 1,000
R? ,306%*
F 124,650**
Diizeltilmis R? ,295%*
Durbin-Wat- 1,971
son

Bagimli degisken: : Sosyal Sorunlar, * p<0.05 diizeyinde anlamlidir. ** p<0.01
diizeyinde anlamlidir.

Tablo 3’de goriildiigii iizere risk alma kadinlarin karsilagtiklar sosyal
sorunlart iizerindeki etkisini inceleyen model anlamli bulunmustur (B =
-0,208, p<0.05; R2 = 0.295, p<0.001). Dolayisiyla 2. Hipotez kabul edil-
mistir. Yenilik¢iligin kadinlarin karsilastiklar1 sosyal sorunlar tizerindeki
etkisini inceleyen model anlamli bulunmustur (f = -0,261, p<0.01; R? =
0,295, p<0.001). Dolayisiyla 3. Hipotez kabul edilmistir. Proaktif davrani-
sin kadinlarin karsilastiklar1 sosyal sorunlar lizerindeki etkisini inceleyen
model anlamli bulunmustur (B = -0,230, p<0.01; R>= 0,295, p<0.001). Bu
nedenle 4. Hipotez kabul edilmistir.

5. SONUC

Bu calisma, kadin girisimcilerin bireysel girisimcilik yonelimlerinin
sosyal sorunlarla karsilagma diizeyleri lizerindeki etkilerini arastirarak
onemli bulgular ortaya koymustur. Bulgular, bireysel girisimcilik yoneli-
mi alt boyutlarinin (risk alma, yenilikg¢ilik ve proaktiflik) sosyal sorunlar
azaltic1 bir etkisi oldugunu gostermektedir. Ozellikle risk alma egiliminin
yenilik¢ilik ve proaktif davranislarla pozitif yonde iligkili oldugu tespit
edilmistir. Bu durum, girisimei bireylerin cesur kararlar alarak yenilik¢i
cozlimler liretebilme ve proaktif davraniglar sergileyebilme kabiliyetlerini
desteklemektedir.
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Onciil ¢alismalar, kadm girisimcilerin sosyal engellerle karsilasma-
smin ekonomik kalkinmay1 ve toplumsal esitligi olumsuz etkiledigini
belirtmektedir (Ertiirk, 1993; Giiney, 2006). Ancak, bu c¢alisma, bireysel
girisimcilik yonelimlerinin bu olumsuz etkileri hafifletebilecegini ortaya
koyarak onemli bir boslugu doldurmustur. Bulgular, bireysel girisimcilik
yoneliminin sosyal sorunlara karsi bir tampon mekanizmasi olarak islev
gorebilecegini gostermektedir.

Bununla birlikte, yenilik¢ilik ve proaktiflik davraniglarinin sosyal so-
runlar tizerindeki etkilerinin farkli yogunluklarda olmasi, kadin girisim-
cilerin 6zgiin baglamlarmin énemini vurgulamaktadir. Ornegin, kiiltiirel
normlar ve toplumsal cinsiyet rolleri, kadinlarin yenilik¢i fikirlerini hayata
gecirmesini engelleyebilmektedir. Bu nedenle, kadin girisimcilerin karsi-
lastiklar1 sosyal sorunlara yonelik daha kapsayici politikalar gelistirilmesi
gerekmektedir.

Aragtirma sonuglari, kadin girisimcilerin bireysel girisimcilik yone-
limlerinin sosyal sorunlarla baga ¢ikmada 6nemli bir arag oldugunu goster-
mektedir. Risk alma, yenilik¢ilik ve proaktif davranislar, sosyal engellerin
etkilerini hafifletmekte ve girisimcilik siireclerini desteklemektedir. Bu
caligma, literatiire hem teorik hem de pratik agidan katki saglamaktadir.
Teorik olarak, bireysel girisimcilik yonelimlerinin sosyal sorunlara olan
etkisini vurgularken; pratik olarak, politika yapicilar ve girigsimcilik destek
programlari icin yol gosterici neriler sunmaktadir. Ornegin, kadin girisim-
cilerin risk alma ve yenilik¢ilik becerilerini gelistirmek iizere tasarlanacak
egitim programlari, girisimcilik motivasyonlarini artirabilir. Ayrica, ka-
din girisimcilerin finansal kaynaklara erisimini kolaylastiracak 6zel kredi
mekanizmalari olusturulmasi faydali olacaktir. Bu alanda ¢aligmay1 diisii-
nen arastirmacilar icin, farkl kiiltiirel baglamlarda ve sektorel diizeylerde
yapilacak arastirmalar dnerilmektedir. Ayrica, kadin girisimcilerin sosyal
sorunlarla miicadele stratejilerini derinlemesine anlamak igin niteliksel
yontemlerin kullanilmast, literatiire daha zengin bir katki saglayabilir.
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OGRENEN VE YARGILAYAN ZIHNIYETLERIN
ORGUTSEL BAGLAMI UZERINE BiR
DEGERLENDIRME

Ahmet Sait OZKUL!
Hiiseyin SATIRER?
Osman DABAN?

1. GIRIS

Gilinlimiiz is diinyasinda orgiitlerin basarilar1 ve siirdiiriilebilirlikleri,
degisen kosullara uyum saglama yetenekleri ve siirekli 6grenme kapasi-
teleriyle yakindan iligkilidir. Bu baglamda, orgiitsel davranig literatiiriin-
de 6ne c¢ikan iki temel zihniyet yapisi -6grenen ve yargilayan- orgiitlerin
performansini, kiiltiiriinii ve rekabet giiciinii sekillendiren énemli unsurlar
olarak dikkat cekmektedir. Ogrenen zihniyet, siirekli gelisim ve iyilestirme
inanciyla one ¢ikarken; yargilayan zihniyet, sabit yetenekler ve degisime
direng egilimiyle belirginlesir. Bu iki yaklagimin orgiitsel diizeydeki etki-
leri, yalnizca bireysel performans ve motivasyonun degil; ayn1 zamanda
kurumsal 6grenme, yenilik¢ilik ve adaptasyon kapasitesinin de iizerinde
belirleyici bir rol oynamaktadir.

Bu calisma, s6z konusu iki zihniyet yapisinin 6rgiit kiiltiirli, degisim
yOnetimi ve rekabet avantaj1 izerindeki yansimalarini incelemektedir. Ku-
ramsal g¢ergeve, alanda One ¢ikan arastirmacilarin (Dweck, 2006; Argyris
ve Schon, 1978; Crossan vd., 1999) katkilarina dayanmakta, giincel ¢alig-
malarla (Akyol ve Arslan, 2023; Tiiziin ve Demirsel, 2021) desteklenmek-
tedir. Boylece orgiitsel diizeydeki zihinsel modellerin nasil sekillendigine
dair kapsamli bir bakis sunulurken, yoneticilere de uygulanabilir strate-
jiler gelistirme firsati dogmaktadir. Calisma, hizla degisen is ¢evresinde
orgiitlerin zihinsel yapilarini ve kiiltiirel dinamiklerini kavramanin, siirdii-
riilebilir rekabet giicii agisindan kritik oldugunu ortaya koymasi agisindan
onemlidir. Ozellikle 6grenen zihniyetin orgiitsel performans ve rekabet
avantaj1 iizerinde olusturabilecegi olumlu etkiler vurgulanirken, yargila-

1 Dog. Dr., (Sileyman Demirel Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Tsletme),
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yan zihniyetin sinirlayici yonlerine de deginilmektedir. Boylelikle sunulan
degerlendirmeler ve Onerilerle akademik literatiire ve yonetim uygulama-
larina katki saglanmas1 hedeflenmektedir.

2. ORGUTLERDE OGRENEN ZiHNIiYET

Ogrenen zihniyetin (growth mindset) drgiit icinde benimsenmesi, or-
giitsel 6grenme siireglerini derinlestirerek yenilikgi (inovatif) davranisla-
rin yayginlagmasini kolaylastirir (Tiiziin ve Demirsel, 2021). Argyris ve
Schon’iin (1978) kuramsal gergevesi uyarinca, orgiitlerin kendi eylemle-
rini gézlemleyerek 6grenmeye odaklandigi “¢ift dongiilii 6grenme” siireci
Ozellikle 6grenen zihniyet varliginda daha etkin islemektedir. Bu yaklasim
sayesinde oOrgiitsel 6grenme, bireylerin ve birimlerin sahip oldugu bilgiyi
orgiitsel diizeye aktarip siirekli bir doniisiim ve gelisim dongiisii olustu-
rarak, rekabetgi pazarda hizla uyum saglama becerisini artirir (Crossan,
Lane, ve White, 1999; Dweck, 2006; Akyol ve Arslan, 2023). Ancak, yal-
nizca mevcut kurallart ve siiregleri iyilestirmeye odaklanan “tek dongiilii
o6grenme” yaklagimi, orgiitlerin rekabet giiciinii kisitlayabilir (Argyris ve
Schon, 1978). Buna karsin, ¢ift dongiilii 6grenme Orgiit iiyelerini varsa-
yimlarini, davranis kaliplarin1 ve degerlerini sorgulamaya tesvik ederek
yapisal ve kiiltiirel yeniliklere kap1 aralar (Carson ve Langer, 2020; Cros-
san vd., 1999).

Orgiitsel 6grenme biiyiik lgiide bilgi paylasimi ve etkin iletisime
dayanmaktadir (Senge, 1990). Bu dogrultuda 6grenen zihniyet, ¢alisanla-
rin birbirlerinden 6grenme istegini ve is birligini artirarak “kolektif aklin”
ortaya ¢ikmasina imkén tanir (Crossan vd., 1999). S6z konusu is birligi
kiiltiirt, elestiriden kagimmak yerine yapici geri bildirim mekanizmalarini
devreye sokarak yenilikei fikirleri tesvik eder (Blackwell, Trzesniewski ve
Dweck, 2007; Tiiziin ve Demirsel, 2021). Ote yandan, hatalara ve basari-
sizliklara yonelik yiiksek bir hoggorii diizeyinin hakim oldugu bu ortamda
(Dweck, 2006), risk alma ve deneme-yanilma siirecleri cezalandirilmak
yerine dgrenme firsatina déniistiiriiliir (Carson ve Langer, 2020). Ornegin,
yeni bir iiriin veya hizmet tasariminda basarisiz olan ekibin deneyimlerin-
den yararlanilmasi, sonraki projelerdeki basar1 oranin1 yiikseltir (Crossan
vd., 1999) ve siirekli degisen pazar kosullarina hizli uyum kabiliyetini ge-
listirir (Akyol ve Arslan, 2023).

Orgiit icindeki liderlerin dgrenen zihniyet yaklasimini tesvik etmesi
de bu siirecin kritik bir unsurudur (Senge, 1990). Ogrenen zihniyete sahip
liderler, karar alma siireglerinde ¢alisanlarin katilimini1 destekleyerek or-
giit yararma ¢ok yonlii bakis acilarin1 kullanmay1 miimkiin kilar (Carson
ve Langer, 2020). Boylece farkli fonksiyonlar arasinda kopriiler kurula-
rak “kolektif inovasyon” gii¢lendirilir (Tiizlin ve Demirsel, 2021; Crossan
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vd., 1999). Diger yandan, orgiit diizeyinde 6grenen zihniyetin yerlesmesi,
yenilik¢i iirlin ve siireglerin gelisimini destekleyen esnekligi ve adaptas-
yon kapasitesini artirir (Akyol ve Arslan, 2023). Bu, orgiitlerin yalnizca
mevcut pazar ve teknoloji dinamiklerine hizli tepki vermesine degil, ayni
zamanda gelecegin trendlerini proaktif olarak sekillendirmesine de imkan
saglar (Senge, 1990). Uzun vadede, rekabet iistiinliigii ve siirdiiriilebilir
biiylime avantaji1 getiren bu durum (Carson ve Langer, 2020), 6grenen zih-
niyetin bireysel gelisimden 6te, orgiitsel strateji ve drgiitsel yenilenmenin
merkezine yerlesmesine yol acar (Crossan vd., 1999).

Ogrenen zihniyetin orgiit genelinde yayginlasmasinda liderlerin
sergiledigi tutum ve davraniglarin kritik bir nemi bulunmaktadir (Carson
ve Langer, 2020). Liderlik, yalnizca orgiitsel hedeflerin belirlenmesi ve iz-
lenmesiyle sinirli kalmaz; ¢alisanlarin gelisimini ve motivasyonunu destek-
leyen sistemlerin tasarlanmasinda da belirleyici bir rol oynar (Northouse,
2019). Ogrenen zihniyet temelli liderlik, basarinin bireysel yeteneklerden
ziyade ¢aba ve dogru stratejilerle siirdiiriilebilir sekilde gelistirilebilecegi
anlayigin1 benimser (Dweck, 2006). Bu liderlik anlayisi, 6zellikle kocluk
ve mentorluk uygulamalari, psikolojik gliven ortaminin olusturulmasi ve
stratejik degisim vizyonu gibi dzelliklerle 6n plana ¢ikar. Destekleyici geri
bildirim sunan liderler, calisanlarin kisisel ve mesleki gelisim yollarin
acarken, hata yapmanin dogal bir 6grenme siireci oldugunu vurgulayarak
yenilik¢i fikirlerin denenmesini tesvik eder (Carson ve Langer, 2020; Ed-
mondson, 1999). Ayrica bu liderler, stratejik karar siireclerine ¢alisanlarin
aktif katilimini saglayarak orgiit icindeki siirekli gelisim kiiltiirtinii pekisti-
rir (Tiizlin ve Demirsel, 2021).

Ogrenen zihniyet odakli liderlik, yalmzca bireysel performansin
artirilmasin1 degil, ayn1 zamanda calisanlarin mesleki becerilerini ve
yetkinliklerini siirekli olarak gelistirmesini de hedefler (Akyol ve Arslan,
2023). Bu zihniyet, ¢alisanlarin basarisizliklar: bir son degil, gelisim icin
bir basamak olarak gérmesini saglar (Yeager ve Dweck, 2012). Bu sayede
bireyler, 6grenme siireglerini daha etkin sekilde yoneterek yeni beceriler
edinme, problem ¢6zme ve siiregleri gelistirme konularinda daha 6ngoriilii
davranabilir (Zimmerman, 2002). Siirekli yenilik arayis1 ve siiregleri sor-
gulama motivasyonu, 6grenen zihniyetli ¢alisanlarin 6rgiit igindeki yeni-
lik¢i yaklasimlari artirmasina ve uzun vadede rekabet avantaji saglamasina
imkan tanir (Carson ve Langer, 2020; Crossan, Lane, ve White, 1999).

Liderlerin 6grenen zihniyeti etkin sekilde benimsemesi, bu yaklagimin
caligsan gelisimi iizerindeki etkisini artirir. Ancak, liderlerin ¢abasi kadar
orgiit kiiltiiriniin de bu zihniyeti desteklemesi gerekir (Senge, 1990). Or-
giit icindeki 6diil sistemlerinin yalnizca kisa vadeli sonuglara odaklanmasi
veya liderlik desteginin eksikligi, calisan gelisiminin siirekliligini sinirlan-
dirabilir (Tiizlin ve Demirsel, 2021). Calisanlarin gelisimi igin gerekli egi-



292 + Ahmet Sait OZKUL, Hiiseyin SATIRER, Osman DABAN

tim, teknoloji ve mentorluk olanaklarnin saglanmasi, 6grenen zihniyetin
orgiitsel doniisiime katkisini hizlandirir (Northouse, 2019; Carson ve Lan-
ger, 2020). Etkin geri bildirim mekanizmalar1 ve ¢aba odakli performans
degerlendirme sistemleri, bu zihniyetin c¢alisanlar {izerinde olusturdugu
motivasyonu artirir (Dweck, 2006; Edmondson, 1999). Bu sayede 6grenen
zihniyet, bireysel gelisim siireclerini orgiitsel stratejilerle biitiinlestirerek
yiiksek performans, yenilikgilik ve kalic1 rekabet avantaj1 saglayan bir or-
giit kiiltlirline dontisiir (Crossan vd., 1999; Northouse, 2019).

3. ORGUTLERDE YARGILAYAN ZiHNIYET

Yargilayan zihniyetin (fixed mindset) hakim oldugu orgiitlerde, hata-
lar “6grenme firsat1” yerine cezalandirilmasi gereken basarisizliklar olarak
goriilebilir (Yilmaz, 2019). Bunun sonucunda, 6rgiit iginde “suc¢lama kiil-
tiirii” geligir ve yenilikei fikirler dile getirilmekten kaginilir (Dweck, 2006).
Bu egilim, 6rgiitsel 6grenme ve inovasyon siireclerinde ciddi kisitlamalara
yol agar (Tiizlin ve Demirsel, 2021). Bu anlayis dogrultusunda, orgiit tiye-
leri mevcut becerilerinin yeterli olduguna inanarak hem 6grenmeye hem
de sistemleri sorgulamaya direng gosterebilir (Dweck, 2006). Calisanlar,
“zaten yeterince iylyim” veya “burada bdyle yapilir” gibi tutumlarla yeni
bilgilere ve becerilere kapali hale gelir; geribildirimi ise yetersizliklerine
yonelik bir tehdit olarak algilar (Yilmaz, 2019; Blackwell, Trzesniewski,
ve Dweck, 2007). Boylelikle, yenilikgi fikirlerin olusumu ve orgiitsel do-
niisimde gerekli degisikliklerin hayata gegirilmesi engellenir (Carson ve
Langer, 2020).

Suglama kiiltiirii derinlestikge, calisanlar hatalari saklama egiliminde
olduklarindan orgiitsel 6grenme siirecine katki saglayacak veri ve dene-
yimler g6z ard1 edilir (Edmondson, 1999). Bu durum, orgiit i¢i giivensizlik
ve rekabetci catigmalarin artmasina yol agar (Yilmaz, 2019). Performans
degerlendirmesinde yalnizca sonuglara odaklanildigi i¢in siire¢ boyunca
gosterilen caba veya yeni fikirler dikkate alinmaz (Dweck, 2006; Carson
ve Langer, 2020) ve calisanlar yenilik¢i hamlelerden kaginarak inisiyatif
almaktan uzaklasir (Tiiziin ve Demirsel, 2021).

Ogrenme karsithgr ve suglama kiiltiirii, yargilayan zihniyetin en
belirgin tezahiirleri olup, orgiit i¢inde hem bireysel hem de orgiitsel
gelisimi olumsuz etkiler (Yilmaz, 2019). Hatalar bir “korku” kaynagi
haline geldiginde, bilgi paylasimi ve risk alma potansiyeli azalir (Dweck,
2006). Uzun vadede, yenilikg¢i diisiince ve esneklik daralirken orgiitlerin
rekabet avantajin1 ve degisen ¢evre kosullarina uyum yetenegini zayiflatir
(Carson ve Langer, 2020). Bu nedenle, yargilayan zihniyetin baskin oldu-
gu orgiitlerde 6grenen zihniyete gegisi hedefleyen sistematik stratejilerin
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uygulanmasi, orgiit performansi ve siirdiirtilebilirligi agisindan kritik go-
rilmektedir (Tiiziin ve Demirsel, 2021).

Yargilayan zihniyetin orgiit genelindeki en belirgin yansimast, liderlik
siireglerini ve ¢alisan performansini kisa vadeye odaklayarak gelisim ve
yenilik¢iligi arka plana iten bir orgiit iklimi olusturmasidir (Dweck, 2006;
Yilmaz, 2019). Bu durum hem liderlerin yonetim tarzinda hem de per-
formans degerlendirme kriterlerinde kendini gostererek, orgiit iiyelerinin
bireysel motivasyonunu ve orgiitsel basarisin1 dogrudan etkiler (Carson ve
Langer, 2020). Yargilayan zihniyete sahip yoneticiler, ¢ogunlukla sonug
ve performans odakl bir yaklagimi benimsedikleri icin mevcut statiikoyu
korumaya ve kisa vadeli bagarilara oncelik vermeye egilimlidirler (Bla-
ckwell, Trzesniewski, ve Dweck, 2007; Yilmaz, 2019). Bu egilim, risk
almaktan kaginma, yenilik¢i fikirlerin engellenmesi ve hatalarin cezalan-
dirilmast gibi davranis kaliplarinin giiclenmesine yol acar (Dweck, 2006).
Orgiit icinde hatalara kars1 “kisisel yetersizlik” hitkkmii verme aliskanlig
da yerleserek yenilik¢i projelerin ya da siireg iyilestirmelerinin geri planda
kalmasina neden olur (Carson ve Langer, 2020; Edmondson, 1999). Ayrica
bu tip liderlerin ¢alisanlarla tek yonlii karar alma siireglerini tercih etmesi,
orgiitsel katilim1 ve aidiyeti zayiflatir, hatalarin ise dile getirilmesini engel-
ler (Tiizlin ve Demirsel, 2021).

Yargilayan zihniyetle sekillenmis liderlik, dar kapsamli ve sonug
odakli performans-odiil sistemleriyle ¢alisanlarin hatalarini veya gelisim
ihtiyaglarin1 gizleme egilimlerini artirir (Blackwell vd., 2007; Dweck,
2006). Uzun vadeli getirisi yiiksek olabilecek 6grenme ve yenilikgilik faa-
liyetleri, “hata riski” igerdigi i¢in g6z ard1 edilir (Carson ve Langer, 2020).
Hata yapma korkusu, iiretkenlik ve inisiyatif kullanimini kisitlayarak &rgii-
tii duraganliga siiriikler (Edmondson, 1999; Yilmaz, 2019). Boyle bir sug-
lama kiiltiirii hem kisa vadeye odaklanma hem de diisiik risk alma egilim-
lerini pekistirerek yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikisini ve yayilimini engeller
(Tiizlin ve Demirsel, 2021; Carson ve Langer, 2020). Sonugta ¢aliganlar,
“giivenli” goriinen islere yonelir ve rekabetci ortamda deger iliretme potan-
siyeli giderek diiser (Dweck, 2006).

Kisa vadeli hedeflere ve hatasizlik idealine saplanmis bir yonetim an-
layis1, uzun vadede oOrgiitsel yenilikgiligi, stratejik esnekligi ve oOrgiitsel
baglilig1 zayiflatir (Blackwell vd., 2007; Tiiziin ve Demirsel, 2021). Ha-
talar1 6grenme firsatina doniistiirme kanallar1 tikanan orgiitler hem igsel
hem de digsal ¢evreden yeterince beslenemeyerek rekabet avantajlarini
kaybetmeye baslar (Edmondson, 1999). Yargilayan zihniyetteki liderler,
risk ve adaptasyon konularinda ¢ekingen davrandiklar icin orgiitiin degi-
sen pazar kosullarina ya da yeni teknolojik trendlere hizla tepki vermesi
giiclesir (Carson ve Langer, 2020; Yilmaz, 2019). Bu nedenle, yargilayan
zihniyetin agirlik kazandig1 ortamlarda, 6grenen zihniyet ilkelerini hayata
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gecirecek orglitsel doniislim projeleri ve stratejik miidahaleler, orgiitlerin
uzun vadeli basaris1 ve siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik 6nem tagimakta-
dir (Dweck, 2006; Tiiziin ve Demirsel, 2021).

4. OGRENEN VE YARGILAYAN ZiHNiYET YAPILARININ
ORGUTSEL SURECLERE ETKIiLERIi

4.1. ORGUT KULTURU VE iKLiM

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit {iyelerinin paylastig1 degerler, normlar, inanglar
ve tutumlar toplami olarak tanimlanirken, orgiit iklimi ise bu kiiltiirel
unsurlarin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandig1 ve deneyimlendigini ifade
eden bir kavramdir (Schein, 2010; Tiiziin ve Demirsel, 2021). Kiiltiir, or-
giitii ‘temel kimlik ve degerler’ yoniinden sekillendirirken; iklim, orgiit
icerisinde hissedilen atmosferi, glindelik etkilesim kaliplarini ve psikolojik
giiveni yansitir (Schneider, Ehrhart, ve Macey, 2013). Bu iki unsur, orgiit-
lerde 0grenen ve yargilayan zihniyet yaklagimlarinin etkisinin ne ol¢lide
ve nasil ortaya ¢ikacagini belirleyen 6nemli faktorlerdir (Dweck, 2006;
Carson ve Langer, 2020).

Orgiit kiiltiirii ve ikliminin, bir yandan tarihsel mirasa ve orgiitsel
normlarabagli oldugu, diger yandan da uygun liderlik miidahaleleri, politika
degisiklikleri ve egitim girisimleriyle doniisebilecegi ileri siiriilmektedir
(Schein, 2010). Ogrenen zihniyeti destekleyen orgiitlerde, bireylerin ve
takimlarin gelisimine yonelik mentorluk, kogluk, geri bildirim ve ddiillen-
dirme politikalar1 yeniden tasarlanarak mevcut kiiltiir ve iklimin yapict bir
bicimde degisime ugramasi saglanabilir (Akyol ve Arslan, 2023). Boyle
bir doniisiim: Psikolojik Gliveni artirarak yenilikgi fikirlerin ve ¢éztimle-
rin daha 6zgiirce paylasilmasina olanak tanir (Edmondson, 1999). Siirekli
Ogrenme Déngiileri olusturup orgiit iiyelerini degisen pazar kosullarina ve
teknolojik trendlere hazirlikl kilar (Crossan vd., 1999). Performans Y 6ne-
tim Sistemlerini, yalnizca kisa vadeli sonuglar yerine ¢aba, 6grenme siire-
ci ve takim is birligini de degerlendiren olgiitlerle zenginlestirir (Dweck,
2006). Nitekim orgiit kiiltiirii ve iklimi, 6grenen ve yargilayan zihniyetle-
rin orgiit icindeki yayginhk diizeyi ile yakindan iliskilidir. Ogrenen zihni-
yetin desteklendigi bir kiiltiir ve iklim, yiiksek psikolojik giiven, is birligi
ve yenilik¢ilikle karakterize edilirken; yargilayan zihniyetin baskin oldugu
ortamlarda, su¢lama kiiltiirii, riskten kaginma ve kisa vadeli basar1 arayisi
on plana ¢ikar (Carson ve Langer, 2020; Tiiziin ve Demirsel, 2021). Bu
nedenle, orgiitlerin stratejik yonelimlerini siirdiiriilebilir kilmak i¢in kiiltiir
ve iklimi doniistiiriicii miidahalelere 6nem vermesi gerekmektedir.

Ogrenen zihniyetin egemen oldugu bir orgiit kiiltiirii, acik iletisimi,
takim caligmasin ve Orgiitsel 6grenmeyi 6ne ¢ikarir (Akyol ve Arslan,
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2023). Ogrenen zihniyetin egemen oldugu érgiitlerde, siirekli gelisim, gaba
ve geri bildirim gibi kavramlar orgiit kiiltliriiniin temel taglarim olusturur
(Dweck, 2006). Caliganlar, hatalarin birer 6grenme firsat1 oldugunu kabul
ettikleri i¢in risk almaya ve yeni fikirler gelistirmeye daha agiktir (Bla-
ckwell, Trzesniewski, ve Dweck, 2007). Bu yaklasim, 6rgiit ikliminde psi-
kolojik giiven (Edmondson, 1999) ve acik iletisim duygusunu gii¢lendirir.
Ogrenen zihniyet kiiltiiriinii benimseyen orgiitlerde, galisanlarm diisiince
ve girisimlerinin desteklendigi, hatalarin ise cezalandirilmak yerine iyiles-
tirme ve 6grenme amacl degerlendirildigi bir iklim hakimdir (Carson ve
Langer, 2020). Boyle bir ortam, yenilik¢i uygulamalara, farkli fikirlerin
paylasilmasina ve oOrgiitsel 6grenme siireglerinin hizlanmasina katki sag-
lar (Crossan, Lane, ve White, 1999). Ogrenen zihniyet, liderlik siireclerin-
de katilimi tegvik ettigi i¢in oOrgiit kiiltiiriine yansiyan temel degerlerden
biri, i birligi ve sorumluluk paylagimidir (Northouse, 2019). Calisanlar,
yalnizca birer uygulayici degil, ayn1 zamanda sorunlar1 ve olasi ¢oziimle-
ri tamimlamada aktif rol alan paydaslar olarak goriiliir (Akyol ve Arslan,
2023). Calisanlar, orgiit politikalarinin da destegiyle hem mesleki hem de
kisisel gelisimlerine yatirim yapabildikleri i¢in orgiit iklimi, 6grenmenin
stirekliligi iizerine insa edilir (Senge, 1990). Boylece, orgiit icindeki bi-
reyler kendilerini ‘6grenmenin parcas1’ olarak gortir, stirekli iyilestirme ve
yiiksek motivasyon kiiltiiriin ayrilmaz bir pargast haline gelir (Tiiziin ve
Demirsel, 2021).

Ote yandan, yargilayan zihniyet agirlikli ortamlarda, calisanlar
hatalardan dolay1 yargilanma korkusuyla yenilikei fikirleri dile getirme
konusunda ¢ekingen davranir (Dweck, 2006). Yargilayan zihniyet baskin
oldugunda, orgiit kiiltiirii ve iklimi, ‘sabit yetenek’ inanc1 ve ‘hata korku-
su’ ekseninde sekillenebilir (Dweck, 2006). Bu tiir bir kiiltiiriin temelin-
de, hatalarin 6grenme siirecinin dogal bir parcas1 olarak kabul edilmemesi
ve cezalandirici veya suglayici yaklagimlarin yer almasi bulunur (Yilmaz,
2019). Yargilayan zihniyette, orgiit {iyeleri hatanin kisisel yetersizligin ke-
sin bir kanit1 olarak goriileceginden ¢ekindigi icin, risk alma istah1 azalir
(Carson ve Langer, 2020). Bu durum, suclama kiiltiiriinii giiclendirir ve
orgiit ikliminde giiven eksikligine neden olur (Edmondson, 1999). Hatalar-
dan kacinma kaygis1 ve rekabetci catisma, caligsanlart birbirlerinden bilgi
saklamaya ve korunakli pozisyonlar olusturma cabasina itebilir (Yilmaz,
2019). Dolayisiyla orgiit, boliimlerin veya bireylerin ‘izole’ oldugu ve fi-
kir aligverisinin sinirli kaldigi bir iklime siiriiklenir (Tiiziin ve Demirsel,
2021). Yargilayan zihniyetin egemen oldugu bir kiiltiir, uzun vadeli strate-
jiler ve siirdiiriilebilir gelisim yerine, anlik basarilara ve mevcut isleyisin
korunmasina oncelik verir (Dweck, 2006). Bu yaklasim, orgiit ikliminde
degisim direnci ve statiilkoyu koruma egilimi olusturarak yenilik¢ilik ve
Ogrenme siireglerini baltalar (Carson ve Langer, 2020).
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4.2. DEGISIiM YONETIMi VE UYUMLULUK

Glinlimiiz is diinyasinda orgiitlerin rekabet giiclinii siirdiirebilmesi,
hizla degisen cevresel kosullara uyum saglama ve orgiit i¢i donilisiimii
etkin bigimde yonetme kapasitesiyle dogrudan iliskilidir (Kotter, 1995;
Schein, 2010). Bu noktada, dgrenen ve yargilayan zihniyet yapilari, or-
giitlerin degisim yonetimi siire¢lerini ve uyum becerilerini belirleyici iki
unsur olarak dne gikmaktadir (Dweck, 2006). Ogrenen zihniyet, yenilik ve
gelisimi tetiklerken; yargilayan zihniyet, yeni bilgilere ve siireclere karsi
direngle iligkilendirilebilir (Carson ve Langer, 2020). Asagida, orgiitlerin
degisim ydnetimi ve uyumluluk siireclerinde bu iki zihniyet yapisinin oy-
nadig1 rolleri daha detayli bigimde ele almaktadir.

Degisim yonetimi, érgiitlerin mevcut durumdan arzu edilen yeni duru-
ma gegcis siirecini planlama, uygulama ve stirekli iyilestirme faaliyetlerini
kapsar (Kotter, 1995). Ogrenen zihniyetin baskin oldugu orgiitlerde, degi-
sim yonetimi i¢in gerekli olan esneklik, 6grenme istegi ve paydas katilimi
unsurlar1 daha giicliidiir (Senge, 1990; Crossan, Lane, ve White, 1999). Bu
durum, bazi bigimlerde kendini gosterir. Ogrenen zihniyete sahip orgiitler,
degisim vizyonunu yalnizca iist yonetimin belirledigi tek yonlii bir talimat
olarak gérmez; calisanlarin ve paydaslarin da katilimiyla kolektif bir hedef
olusturur (Kotter, 1995; Senge, 1990). Bu yaklasim, orgiit iiyelerinin degi-
sim siirecine duygusal ve zihinsel olarak daha fazla baglanmasina olanak
tanmir. Ogrenen zihniyet, hatalardan ders alma ve geri bildirime agik olma
ilkelerini benimsedigi i¢in degisim silirecinde ortaya ¢ikabilecek sorunlar
ya da aksakliklar daha yapici bigimde ele alinir (Dweck, 2006). Bu saye-
de orgiit, ¢ift dongiilii 6grenme (double-loop learning) kapasitesini can-
I1 tutarak, degisim projelerini siirekli gelistirir (Argyris ve Schon, 1978).
Degisim karsisinda dogal olarak ortaya ¢ikabilen direng, 6grenen zihniyet
yaklagimi sayesinde “direnci yok etme” yerine “anlama ve doniistiirme”
stratejileriyle yonetilebilir (Edmondson, 1999). Liderler, ¢alisanlarin kay-
gilarin1 ve goriislerini aktif olarak dinleyip, psikolojik giiven ortamin1 bes-
leyerek degisim siirecini hizlandirir (Carson ve Langer, 2020).

Yargilayan zihniyetin baskin oldugu orgiitlerde, degisimi planlamak
ve uygulamak daha karmasik ve maliyetli bir siire¢ haline gelebilir (Yil-
maz, 2019). Ciinkii yargilayan zihniyet, mevcut yeteneklerin degistirile-
mez oldugu inancini pekistirir ve hatalari kigisel yetersizlik olarak etiketler
(Dweck, 2006). Bu durum, bazi sonuglari1 beraberinde getirebilir. Yargila-
yan zihniyet, risk almay1 ve yeni denemeleri tehlikeli gorerek orgiit tiyele-
rini glivenli “statiikoyu” siirdiirmeye iter (Tiiziin ve Demirsel, 2021). Bu
da orgiitlerin dis ¢evredeki gelismelere uyumunu geciktirir ve rekabet gii-
clinli zayiflatir (Carson ve Langer, 2020). Sabit yetenek inanc1 ve su¢lama
kiiltiirii, ekip ¢aligmasini ve boliimler arasi etkilesimi azaltarak orgiit igi
koordinasyonu giiclestirir (Edmondson, 1999). Bu atmosferde, departman-
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lar aras1 bilgi paylasimi minimuma iner ve degisimin gerektirdigi genis ka-
tilim saglanamaz (Yilmaz, 2019). Yargilayan zihniyet, performans deger-
lendirmelerini ve orgilitsel hedefleri kisa vadede hatasiz sonuca kilitledigi
icin uzun vadeli doniisiim projeleri arka plana itilir (Dweck, 2006). Boyle
bir kiiltiir, hatalardan 6grenme veya yeni beceriler gelistirme siireglerine
duyulan ilgiyi azaltarak, orgiit igindeki 6grenme karsitligi tutumlarim pe-
kistirir (Tiiziin ve Demirsel, 2021).

Degisim yonetiminde basarili olmak, orgiitlerin uyumluluk (adaptati-
on) diizeyini yiikselterek piyasada rekabet avantaji elde etmesine aracilik
eder (Crossan vd., 1999; Schein, 2010). Ogrenen zihniyetin giiclii oldugu
ortamlarda, degisen pazar kosullarina hizla uyum saglama, yenilik¢i {iriin
ve hizmetler gelistirme ve miisteri beklentilerine proaktif yanit verme ka-
pasitesi artar (Carson ve Langer, 2020). Buna karsin, yargilayan zihniyetin
hakim oldugu orgiitlerde:

» Stratejik Esneklik azalir; karar alma siirecleri uzun ve kati hale
gelir (Dweck, 2006).

+ Risk Alma Istahi diiser; calisanlar ve yoneticiler statiikoyu koru-
maya oncelik verir (Tiiziin ve Demirsel, 2021).

*  Yenilik¢ilik Ekosistemi zayiflar; su¢lama kiiltiirii, 6zgiin fikirlerin
dile getirilmesini engeller (Edmondson, 1999).

Ogrenen zihniyetin 6rgiit icinde yerlesmesini saglamak, degisim
yOnetimi stireclerinde kilit bir basari faktorii olabilir (Dweck, 2006; Senge,
1990). Bu amagla bazi hususlar ele alinmaktadir. Ust diizey yoneticiler,
Ogrenen zihniyet ilkelerini agik¢a destekleyerek galisanlar: degisime dahil
etmelidir. Geri bildirim, kogluk ve mentorluk gibi uygulamalarla, hata yap-
manin dogal 6grenme siirecinin bir parcasi oldugu vurgulanmalidir (Ed-
mondson, 1999). Orgiit icinde yalnizca kisa vadeli sonuglar yerine siireg,
caba ve gelisim odakli performans kriterlerinin degerlendirilmesi, 6grenen
zihniyeti besler (Carson ve Langer, 2020). Ayrica, risk alan ve yenilikgi fi-
kirleri deneyen calisanlara destekleyici 6diil mekanizmalari saglanmalidir
(Crossan vd., 1999). Degisim yOnetiminin basarili olabilmesi i¢in ¢aligan-
larin yeni beceriler kazanmasina olanak tantyan egitim programlari, i¢ ve
dis seminerler, atdlye ¢alismalari ve ¢apraz is deneyimleri dnemlidir (Kot-
ter, 1995; Schein, 2010). Boylece orgiit tiyeleri, stirekli 6grenme kiiltiirii-
niin parg¢asi olur ve degisime daha kisa siirede uyum saglar (Senge, 1990).

Degisim yoOnetimi ve uyumluluk, orgiitlerin varligimi siirdiirmesi ve
rekabet avantajin1 korumasi agisindan kritik stireclerdir (Kotter, 1995; Sc-
hein, 2010). Ogrenen zihniyet, orgiit iiyelerini hatalara ve geribildirime
daha acik kildig1 gibi, yenilik¢i diisiincenin orgiit geneline yayilmasi igin
elverisli bir kiiltiir sunar (Dweck, 2006). Buna karsin, yargilayan zihniyet,
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degisime dogal bir direng gostererek statiikoyu koruma refleksini besler,
orgiit i¢i koordinasyonu ve bilgi paylasimini kisitlar (Carson ve Langer,
2020; Yilmaz, 2019). Dolayisiyla, degisim girisimlerinin siirdiiriilebilir
basariya doniigmesi i¢in orgiitlerde 6grenen zihniyetin kiiltiirel olarak yer-
lesmesi ve liderlik uygulamalarinin buna uygun sekilde doniistiiriilmesi
tavsiye edilir (Edmondson, 1999; Tiiziin ve Demirsel, 2021).

4.3. PERFORMANS VE REKABET AVANTAJI

Ogrenen zihniyetin hakim oldugu ortamlarda, calisanlarin ¢aba, azim
ve tretkenligi 6diillendirilerek orgiitiin uzun vadeli basarisi giivence altina
alinir (Blackwell vd., 2007). Ogrenen ve yargilayan zihniyet yapilarinin
orgiit igerisinde yol a¢tigr etkilerden biri de Orgiitsel performansin
stirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji elde etme potansiyelidir (Carson ve
Langer, 2020; Dweck, 2006). Ogrenen zihniyet, orgiitleri degisen pazar
kosullarina uyum saglama ve yenilikgi fikirleri hayata ge¢irme konusunda
proaktif kilar (Dweck, 2006). Boylelikle, isletmeler sadece mevcut reka-
bet kosullarina tepki vermekle kalmaz; ayn1 zamanda gelecekteki firsat ve
tehditlere dair ongoriiler gelistirerek rekabetgi avantajlarini pekistirebilir
(Kotter, 1995). Ornegin, yeni iiriin gelistirme, siire¢ yeniligi veya hizmet
tasariminda basarisizlik ihtimalini “6grenme firsati” olarak gdren Orgiit-
ler, hatalardan kazanilan deneyimi sonraki projelerde avantaja doniistiiriir
(Carson ve Langer, 2020). Siirekli iyilestirme (continuous improvement)
kiiltiirii, 6grenen zihniyetin temel dayanaklarindan biridir (Senge, 1990).
I siiregleri ve ¢alisan becerileri siirekli gozden gegirilerek, daha verimli ve
etkin yontemler benimsenir (Crossan, Lane, ve White, 1999). Bu yaklagim,
hem bireysel performansit hem de &rgiitsel performansi artirarak zaman,
maliyet ve is giicii kullanimi agisindan verimliligi yiikseltir (Tiiziin ve
Demirsel, 2021). Ogrenen zihniyet, calisanlarn kendilerini gelistirme ve
orgiit i¢inde yilikselme potansiyelini destekler (Blackwell, Trzesniewski,
ve Dweck, 2007). Egitim, mentorluk ve kocluk faaliyetleriyle bireylerin
mesleki ve kisisel becerileri slirekli artirilir. Sonugta, 6rgiit hem nitelikli
caliganlara sahip olur hem de yetenek yonetimi siireclerini gliglendirerek
rakiplere kars1 onemli bir avantaj edinir (Carson ve Langer, 2020). Ogre-
nen zihniyetin orgiite kazandirdig1 organizasyonel esneklik, yetkin insan
sermayesi ve yenilik kapasitesi, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji
elde etmesinde kilit rol oynar (Porter, 1996; Senge, 1990).

Buna kargin, yargilayan zihniyetin egemen oldugu orgiitlerde per-
formans, ¢ogu zaman mevcut isleyisin korunmasina yonelik kisa vadeli
cikarlar etrafinda sekillenir (Yilmaz, 2019). Uzun vadede bu yaklasim,
orgiitlerin inovasyon ve rekabetci listlinliik elde etme olanaklarini sinirlan-
dirir (Tiizlin ve Demirsel, 2021). Yargilayan zihniyette, basarisizliga kars
tolerans diisiik oldugu i¢in galiganlar risk almaktan kaginir (Dweck, 2006).
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Orgiit ici yenilikgilik girisimleri veya stratejik degisimler ertelenir ya da
engellenir (Y1lmaz, 2019). Bu durum, isletmelerin uzun vadede piyasadaki
rekabet zorluklarina uyum saglamasini ve gelecege yonelik stratejik ham-
leler gelistirmesini giiclestirir (Carson ve Langer, 2020). Yargilayan zihni-
yete sahip orgiitlerde, suglama kiiltiirii ve kisisel yetersizlik algis1 bireysel
motivasyonu zayiflatir (Edmondson, 1999). Calisanlar, kendi potansiyelle-
rini ortaya koyamadiklar1 veya hatalarin cezalandirildig: bir ortamda uzun
siire kalmak istemezler. Bu da igletmenin deneyimli ve yetkin ¢alisanlarini
kaybederek insan sermayesi zafiyeti yagamasina neden olabilir (Tiiziin ve
Demirsel, 2021). Yargilayan zihniyetin hakim oldugu isletmeler, yeni tek-
nolojiler, tirlinler veya hizmetler gelistirmekte zorlanir ve mevcut pazar
paylarin1 koruma odakli bir yaklasima saplanabilir (Y1lmaz, 2019). Bu, ra-
kiplerin gerisinde kalma ya da pazarda geri doniisii zor olan konum kayip-
larina yol agarak rekabet avantajini yitirmeye neden olabilir (Porter, 1996).

Ogrenen ve yargilayan zihniyetlerin drgiitsel performans iizerindeki
etkileri, performans yonetimi ve degerlendirme sistemleri ile yakindan
iligkilidir (Dweck, 2006). Bu sistemlerin nasil tasarlanip uygulandigi, ¢a-
lisanlarin davraniglarini ve orgiit kiiltiiriinii sekillendiren énemli bir fak-
tordiir (Edmondson, 1999). Ogrenen zihniyeti benimseyen orgiitler, ¢ali-
sanlarin ¢abalarini, 6grenme girisimlerini ve gelisim potansiyellerini de
dikkate alan performans 6l¢iitlerini kullanir (Carson ve Langer, 2020). Bu
yaklasim, yalnizca sonuglara odaklanmaktan kaynaklanabilecek korku ve
endiseleri azaltarak, calisanlarin yenilik¢i fikirlere yonelmesini destekler
(Senge, 1990). Performans degerlendirmesi, ¢alisanlarin eksik yonlerini
cezalandirmak yerine, gelistirilmesi gereken alanlar1 birlikte tespit etmeyi
ve ¢oziim yollar1 olusturmay1 hedefleyen bir diyalog siireci seklinde ta-
sarlandiginda, orgiit i¢i psikolojik giiven artar (Edmondson, 1999). Bu da
oOrgiit iiyelerinin degisime ve yenilige daha a¢ik davranmasini saglar (Cros-
san vd., 1999). Yalnizca en yiiksek satig yapan veya en yiiksek kar getiren
caligsanlarin 6diillendirildigi bir sistem, yargilayan zihniyeti ve kisa vadeli
diisiinceyi tesvik edebilir (Y1lmaz, 2019). Ogrenen zihniyeti yerlestirmek
icin; ¢aba, liretkenlik, 6zveri, ekip ¢alismasi gibi 6grenme ve gelisim odak-
It davraniglar da 6diil skalasinda yer almalidir (Carson ve Langer, 2020).

Uzun vadeli basar1 yalnizca finansal sonuglarla degil, ayn1 zamanda
orgiitsel itibar, miisteri memnuniyeti, ¢caligan baglilig1 ve orgiitsel sosyal
sorumluluk gibi ¢ok boyutlu performans kriterleriyle de olgiiliir (Kotter,
1995). Bu ¢ok boyutlu yaklagim, 6grenen zihniyeti besleyen orgiitlerde
dogal olarak daha etkin sekilde yiiriitiilebilir (Carson ve Langer, 2020).
Ote yandan, yargilayan zihniyetin agirlikta oldugu orgiitlerde kisa vadede
stabil sonuglar elde edilebilse de (Dweck, 2006), uzun vadede inovasyon
eksikligi, yetenek kaybi ve i¢ ¢atigmalar nedeniyle rekabet giicii hizla za-
yiflar (Edmondson, 1999; Yilmaz, 2019). Dolayisiyla, ¢agin gereklilikleri-
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ne uyum saglamak ve kalict istlinliikler insa etmek igin, 6rgiitlerin 6grenen
zihniyeti Orgiitsel stratejilerinin merkezine yerlestirmeleri onerilmektedir
(Tiiziin ve Demirsel, 2021). Performans ve rekabet avantaji, orgiitlerin ha-
yatta kalmas1 ve biiylimesi i¢in vazgegilmez iki faktordiir (Porter, 1996;
Kotter, 1995). Ogrenen zihniyet, bu iki faktdre dogrudan etki ederek hem
yenilik¢iligi hem de insan sermayesinin etkin kullanimin1 destekler (Car-
son ve Langer, 2020). Buna karsin, yargilayan zihniyet hakimiyetindeki
orgiitler, kisa vadeli hedefleri onceliklendirse dahi uzun soluklu rekabet
avantaj1 elde etme noktasinda zorlanir (Dweck, 2006). Bu nedenle, orgiit-
lerde uzun vadeli bir perspektif ve siirekli gelisimi 6nceleyen kiiltiirel do-
niigiimler, performans yonetimi, liderlik ve 6diillendirme sistemleri gibi
temel alanlarda 6grenen zihniyeti tesvik edecek bi¢imde diizenlenmelidir
(Senge, 1990; Tiiziin ve Demirsel, 2021).

5. SONUC

Bu ¢alismada 6grenen ve yargilayan zihniyetlerin 6rgiitsel baglamdaki
o6nemi ve etkileri degerlendirilmistir. Yapilan degerlendirmede orgiitlerin
basar1 ve siirdiiriilebilirlik siire¢lerinde zihinsel modellerin belirleyici rol
oynadigini ortaya konulmustur. Ozellikle 6grenen zihniyetin performans,
yenilik¢ilik ve rekabet avantaji gibi temel alanlarda katki sagladigi, yogun
degisim ve belirsizlik igeren piyasa kosullarinda dikkat ¢ekmektedir. Ar-
gyris ve Schon’lin (1978) ¢ift dongiilii 6grenme yaklagimiyla da uyumlu
olan bu zihniyet, orgiitlerin varsayimlarini ve davranig kaliplarini siirekli
sorgulama ve yenileme kapasitesini giiglendirmektedir.

Ogrenen ve yargilayan zihniyetler, orgiit kiiltiirii ve iklimi agisindan
degerlendirildiginde, 6grenen zihniyetin hakim oldugu yapilarda psikolo-
jik gilivenin ve yapict geri bildirim mekanizmalarinin 6n planda olmasi,
calisanlarin risk almaya ve yenilikgi fikirler gelistirmeye daha istekli oldu-
gu bir ortam olusturmaktadir. Buna karsilik, yargilayan zihniyetin baskin
oldugu orgiitlerde suglama kiiltiirii ve hata korkusu, gelisim ve 6grenme
stireclerine engel teskil etmektedir. Degisim yonetimi ve uyumluluk boyu-
tunda ise 6grenen zihniyetin stratejik esnekligi destekledigi, liderlik siireg-
lerinde benimsenmesi durumunda calisan katilimini ve orgiit i¢i is birligini
artirdig1 goriilmiistiir. Performans ve rekabet avantaji baglaminda ele alin-
diginda, 6grenen zihniyetin uzun vadede oOrgiitlerin inovatif kapasitesini
ve rekabet {istiinliigiinii pekistirdigi; buna karsin yargilayan zihniyetin kisa
vadeli odak ve riskten kaginma egilimlerini 6ne ¢ikararak orgiitlerin ge-
lecekteki basarilarini zora sokabilecegi dikkate alinabilir. Bu dogrultuda
orgiitlerde 6grenen zihniyeti destekleyecek liderlik programlari, gelisime
vurgu yapan performans sistemleri, psikolojik giiven kiiltiirii ve stirekli 6g-
renme firsatlar1 saglayan uygulamalar kritik 6nem tagimaktadir.
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Gelecekte yapilacak caligmalarda, 6grenen ve yargilayan zihniyetlerin
farklh sektorlerdeki ve degisik olgeklerdeki orgiitlerdeki etkilerinin kargi-
lastirmal1 bi¢imde aragtirilmasi yararl olacaktir. Ayrica dijital doniistim ve
orgiitsel dayaniklilik siireglerinde bu zihinsel modellerin roliiniin incelen-
mesi de onem tagimaktadir. Bu dogrultuda 6grenen zihniyetin benimsen-
mesinin ve orgiit genelinde yayginlastirilmasinin, giiniimiiz is diinyasimin
gerektirdigi esneklik ve rekabet giicli icin stratejik bir gereklilik oldugu
yadsinamaz bir ger¢ek oldugu ¢ikariminda bulunulabilir.
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SOSYAL MEDYA BAGIMLILIGI VE KiSILIK: PSiKO-
SOSYAL BiR INCELEME

Seda ACAR!

1. GIRIS

Son yillarda sosyal medya, toplumsal ve bireysel diizeyde 6nemli bir
etkiye sahip olmustur. Insanlar, kisisel yasamlarmin biiyiik bir béliimiinii
sosyal medya platformlarinda gegirirken, bu platformlarin olumsuz etki-
leri de giderek daha fazla dikkat cekmektedir. Sosyal medya bagimlilig:
(SMB), bireylerin sosyal medya kullanimini kontrol etme konusunda zor-
luk yasadiklari, psikolojik ve sosyal agidan zarar verici bir durum olarak
tanimlanmaktadir. Bu bagimliligin kisilik yapilar tizerindeki etkisi, 6zel-
likle psikoloji ve sosyoloji alanlarinda genis bir aragtirma konusu olmus-
tur. Dijital ¢agin getirdigi yenilikler ve teknolojinin giinliik yasamin ayril-
maz bir parcasi haline gelmesi, bireylerin dijital ortamda bilgiyle etkilesim
bigimlerini derinden etkilemistir. Giiniimiizde sinirlarin ortadan kalkma-
siyla ortaya ¢ikan kiiresellesme de dijitallesmeyi hizlandiran bir etkendir
(Acar ve Cetinceli, 2020: 890). Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli
degisim yeni kurallar da beraberinde getirmektedir. Bu degisimlere uyum
saglamak zorunlulugu ortaya ¢ikmigtir (Acar ve Tunca, 2018: 550). Yasa-
nan hizli gelismeleri takip etmek rekabet giicii agisindan da zamana ayak
uydurma agisindan da kritik bir 6neme sahiptir (Acar, 2021a).

Bu boliimde, sosyal medya bagimliliginin kisilik iizerindeki etki-
leri incelenecek, sosyal medya bagimliliginin kisilik o6zellikleriyle ilis-
kisi agiklanacak ve bireylerin bu bagimlilikla nasil basa ¢ikabilecekleri
tartigilacaktir.

2. SOSYAL MEDYA BAGIMLILIGI TANIMI

Sosyal medya bagimliligi, kullanicilarin sosyal medya platformla-
rin1 agirl ve kontrolsiiz bir sekilde kullanmalari durumu olarak tanimla-
nir (Kuss & Griffiths, 2017). Bu durum, bireylerin fiziksel, psikolojik ve
sosyal sagliklarini olumsuz etkileyebilir. Sosyal medya bagimliligina yol
acan etkenler arasinda bireysel ihtiyaclar, toplumun sosyal medya kullani-
mina iligkin beklentileri ve platformlarin sagladigi édiiller yer almaktadir

1 Ogr. Gor., Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi Gelendost Meslek Yiiksekokulu Yone-
tim ve Organizasyon Boliimil, sedaacar@isparta.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0492-6145.
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(Turel, 2020). Ozellikle gengler arasinda sosyal medya bagimliligi hizla
yayilmakta ve bu durum, ergenlik déonemindeki bireylerin psikolojik geli-
simlerini etkilemektedir.

Sosyal medya bagimliligi (SMB), bireylerin sosyal medya platformla-
rin1 agir1 ve kontrolsiiz bir sekilde kullanmalarini ifade eden bir durumdur.
Bu durum ile ilgili bol miktarda bilgi paylasimi gerceklesmektedir (Acar,
2021b). Bu bagimlilik, bireylerin sosyal medya kullanimu ile ilgili davra-
niglarini ve diisiincelerini asir1 derecede 6n planda tutmalarina yol acar, bu
da giinliik yasamin diger alanlarin1 olumsuz etkileyebilir (Kuss & Griffiths,
2011). Sosyal medya bagimlilig1, bireylerin sosyal medya platformlarinda
gecirdikleri zaman1 kontrol edemedikleri, bu platformlar sik sik ve uzun
siire kullanma istegi duyduklar1 bir psikolojik durum olarak tanimlanir. Bu
durum, kisilerin psikolojik, sosyal ve profesyonel hayatlarini tehdit edebi-
lecek seviyelere ulasabilir (Kuss & Griffiths, 2017).

Bir bagka a¢idan, sosyal medya bagimliligi, ¢evrimici platformlarda
gegirilen siirenin ve bununla iligkili aktivitelerin, bireylerin psikolojik sag-
l1g1 izerinde olumsuz etkiler yaratacak derecede arttig1 bir fenomen olarak
tanimlanabilir. Bu bagimlilik, bireylerin gercek hayattaki sosyal etkilesim-
lerden ziyade dijital ortamda sosyal etkilesimlerde bulunmayi tercih etme-
lerine yol agar (Turel, 2020).

2.1. Sosyal Medya Bagimhihigimin Bilesenleri

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin sosyal medya platformlariyla
olan iligkilerinin ¢ok yonlii ve karmasik oldugunu gostermektedir. Bu ba-
gimliligin birka¢ temel bileseni bulunmaktadir. Sosyal medya bagimlili-
&1 genellikle asir1 zaman harcama ve sosyal medya platformlarina siirekli
erisim arayigiyla karakterizedir. Bireyler, sosyal medyada daha fazla vakit
gecirme diirtiisii duyarlar ve bu, diger sorumluluklar ve gilinliik aktiviteleri
olumsuz etkileyebilir (Kuss & Griffiths, 2011). Uzun siireli sosyal medya
kullanimi, giinliik islerin aksamasina ve kigisel yasamda dengesizliklere
neden olabilir (Andreassen et al., 2012).

2.2. Kacis ve Duygusal Diizenleme

Bircok birey, sosyal medya kullanimini bir kagis araci olarak kullan-
maktadir. Bu, stres, yalmzlik, anksiyete ve depresyon gibi duygusal du-
rumlarla basa ¢ikmak icin sosyal medyaya basvurulmasina yol acar. Bu
durum, sosyal medya bagimliliginin duygusal diizenleme isleviyle iliskili
oldugunu gostermektedir. Kisiler, dijital platformlarda zaman gecirdikce
gecici bir rahatlama hissi bulurlar, ancak bu gegici rahatlama uzun vadede
bagimliliga doniisebilir (Kuss & Griffiths, 2017).
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2.3. Odiillendirme ve Sosyal Takip

Sosyal medya platformlari, kullanicilarii 6diillendirmek amaciyla
cesitli mekanizmalar kullanmaktadir (6rnegin, “begeniler”, “paylasimlar”,
“yorumlar”). Bu ddiiller, kisilerin sosyal medya kullanimin1 stirdiirmeleri-
ni tegvik eder. Dopamin salgilamasi gibi biyolojik faktorler, kullanicilarin
sosyal medyada daha fazla vakit gecirmelerini saglayan bir baska etkendir
(Turel, 2020). Bu odiiller, bireylerin sosyal medya platformlarina bagimh

hale gelmelerine yol acan giiclii bir motivasyon kaynagidir.

2.4. Sosyal Onay ve Baglanma ihtiyaci

Insanlar sosyal varliklardir ve dogal olarak baskalarindan onay ve ka-
bul gormek isterler. Sosyal medya platformlari, bu tiir ihtiyaglar kargila-
mak i¢in ¢ok gii¢lii bir aragtir. Disadoniik bireyler, sosyal medya lizerin-
den onay alma ve etkilesimde bulunma arzusuyla platformlarda daha fazla
zaman harcama egilimindedirler. Bu davranis, sosyal medya bagimliligini
daha da pekistirebilir (Wang et al., 2018).

2.5. Sosyal Medya Bagimhihiginin Psiko-sosyal Etkileri

Sosyal medya bagimlilig1 yalnizca bireyin dijital diinyadaki zamanin1
degil, ayn1 zamanda gercek yasamindaki sosyal iligkileri de etkileyebilir.
Bagimlilik, bireylerin yiiz yiize sosyal etkilesimlere daha az zaman ayir-
malarina ve yalnizlik, izolasyon gibi psikolojik sorunlarla karsilagmalari-
na neden olabilir (Primack et al., 2017). Sosyal medya bagimlilig1 ayrica
depresyon, anksiyete ve diisiik benlik saygis1 gibi psikolojik sorunlarla da
iligkilendirilmistir (Kuss et al., 2014).

Bagimli bireyler, sosyal medyada gosterilen basarilar, yasam tarzla-
1 ve sosyal etkilesimler hakkinda siirekli olarak baskalariyla karsilastir-
malar yapabilirler, bu da olumsuz duygusal sonuglara yol agabilir (Turel
& Serenko, 2012). Sosyal medya bagimliligi, ayn1 zamanda akademik ve
profesyonel basariy1 da olumsuz etkileyebilir, ¢linkii bireylerin dikkatini
toplayabilme yetenekleri azalmaktadir (Kuss & Griffiths, 2017).

3. KiSIiLiK VE SOSYAL MEDYA BAGIMLILIGI

Kisilik, bireyin diisiinme, hissetme ve davranma bigimini etkileyen
psikolojik bir yapidir. Biiyiik bes kisilik faktorii (Big Five), kisiligin bes
temel boyutunu tanimlar: aciklik, sorumluluk, disadoéniikliik, uyumluluk
ve nevrotizm (McCrae & Costa, 2008). Yapilan arastirmalar, sosyal med-
ya bagimlilig1 ile bu kisilik 6zellikleri arasinda belirli iliskiler oldugunu
gostermektedir.
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Kisilik, bireylerin diisiinme, hissetme ve davranma big¢imlerini sekil-
lendiren, psikolojik bir yapidir. Kisilik 6zellikleri, bireylerin ¢esitli durum-
lar karsisinda nasil tepki verdiklerini, ¢evreleriyle olan etkilesimlerini ve
genel olarak hayatlarindaki kararlar nasil aldiklarini etkiler (McCrae &
Costa, 2008). Son yillarda yapilan arastirmalar, kisilik 6zelliklerinin sosyal
medya bagimliligi ile nasil iliskilendigini ortaya koymustur. Sosyal med-
ya bagimliligi, bireylerin dijital platformlar1 asir1 sekilde kullanmalari, bu
kullanimi kontrol edememeleri ve bu kullanimin yasamlarinin diger alan-
larini olumsuz etkilemesidir (Kuss & Griffiths, 2011).

Kisilik ve sosyal medya bagimlilig1 arasindaki iliski, biiyiik bes kisilik
modeli (Big Five Personality Model) iizerinden incelenmistir. Bu model,
bireylerin kisiliklerini bes temel faktor {izerinden tanimlar: disadoniikliik,
nevrotizm, aciklik, sorumluluk ve uyumluluk (McCrae & Costa, 2008). Bu
boliimde, sosyal medya bagimliliginin bu kisilik 6zellikleriyle nasil iliski-
lendigi ve bu iliskinin psikolojik etkileri tizerinde durulacaktir.

3.1. Disadoniikliik ve Sosyal Medya Bagimhihig

Disadoniikliik, bireylerin sosyal etkilesimlere olan yatkinliklarini,
enerji seviyelerini ve baskalarindan ilgi gorme arzusunu tanimlar. Disa-
dontik kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, sosyal etkilesimden keyif alirlar
ve bagkalarindan onay almak i¢in sosyal platformlarda vakit gegirme egi-
limindedirler (Kuss & Griffiths, 2011). Bu nedenle, disadoniik kisilik 6zel-
likleri ile sosyal medya bagimlilig1 arasinda giiclii bir iligki bulunmaktadir.

Arastirmalar, disadoniik bireylerin sosyal medya platformlarinda daha
fazla zaman harcadiklarini ve siirekli etkilesimde bulunma ihtiyaclarini gi-
dermek igin sosyal medya kullanimini artirdiklarini géstermektedir (Kuss
& Griffiths, 2017). Sosyal medya, disadoniik bireyler i¢in, sosyal baglanti
kurma ve topluluk i¢inde kendilerini gdsterme araci olarak 6nemli bir islev
goriir (Turel & Serenko, 2012). Bu baglamda, disadoniikliik, sosyal medya
bagimliligini tetikleyen ve giiglendiren bir kisilik 6zelligi olabilir.

3.2. Nevrotizm ve Sosyal Medya Bagimhihg

Nevrotizm, bireylerin duygusal olarak daha hassas, kaygili ve stresli
olma egilimlerini ifade eder. Yiiksek nevrotizm diizeyine sahip bireyler,
sosyal medya kullanimmi duygusal rahatlama, kagis veya stresle basa
cikma araci olarak kullanabilirler (Kuss & Griffiths, 2017). Nevrotizm,
kayg1, depresyon ve yalnizlik gibi duygusal zorluklarla iligkili oldugu i¢in,
sosyal medya platformlari, bu bireyler i¢in bir tiir ka¢is yolu haline gelebi-
lir. Bu durum, sosyal medya bagimliligin1 artirabilir.
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Kuss ve Griffiths (2017), nevrotizm ve sosyal medya bagimlilig: ara-
sinda giiclii bir iliski oldugunu vurgulamaktadir. Nevrotik kisilik 6zellikle-
ri, bireylerin sosyal medya iizerinden duygusal destek aramalarina, kendi-
lerini sosyal medyada ifade etmelerine ve olumsuz duygusal durumlarim
gecici olarak hafifletmeye galisirken sosyal medya bagimliligina daha yat-
kin hale gelmelerine yol agar. Bu 6zellik, sosyal medya kullaniminin alig-
kanlik haline gelmesini ve bagimliligin gelismesini hizlandirabilir.

3.3. Aciklik ve Sosyal Medya Bagimhihigi

Aciklik, bireylerin yeni deneyimlere, fikirler ve duygulara agiklik de-
recelerini tanimlar. Agik kisilik 6zelliklerine sahip bireyler, yenilik¢i ve
yaratici olma egilimindedirler ve genellikle degisime agiktirlar (McCrae &
Costa, 2008). Sosyal medya kullaniminda agiklik, daha ¢ok bilgi arayist ve
yeni deneyimlere olan ilgiyle iligkilendirilebilir. Bununla birlikte, agiklik
ile sosyal medya bagimlilig1 arasindaki iliski daha karmagik olabilir. Bazi
aragtirmalar, agikliga sahip bireylerin sosyal medya kullanimlarinin daha
bilingli ve kontrollii oldugunu 6ne siirerken (Turel & Serenko, 2012), diger
aragtirmalar sosyal medya kullaniminin bu kisilerin daha fazla zaman har-
cadig1 bir etkinlik haline geldigini ortaya koymaktadir (Wang et al., 2018).

Aciklik diizeyi yiiksek bireylerin sosyal medya kullanimim eglenceli
ve ilgi ¢ekici bulmalari, zamanla agir1 kullanim ve bagimliliga yol agabilir.
Ancak, agiklik derecesi yiiksek olan kisilerin genellikle sosyal medya kul-
lanimini bilingli bir sekilde kontrol edebildikleri ve bu nedenle bagimliliga
daha az egilimli olduklan da belirtilmektedir (Kuss & Griffiths, 2011).

3.4. Sorumluluk ve Sosyal Medya Bagimlihgi

Sorumluluk, bireylerin diizenli, planl ve disiplinli olma derecelerini
ifade eder. Diisiik sorumluluk diizeyine sahip bireyler, genellikle sosyal
medya gibi dikkat dagitici unsurlara daha fazla yonelirler ve sosyal medya
kullaniminda denetim saglamakta zorlanirlar. Bu, sosyal medya bagimli-
liginin gelismesinde 6nemli bir rol oynar (Turel & Serenko, 2012). Diisiik
sorumluluk, bireylerin sosyal medya {izerinde gegirdikleri zamanin sinirla-
rin1 belirlemede zorluk yagsamalarina ve bu nedenle daha fazla bagimli hale
gelmelerine yol agabilir.

Ote yandan, yiiksek sorumluluk diizeyine sahip bireyler, sosyal
medya kullanimmi daha kontrollii bir sekilde yonetebilir ve genellikle
sosyal medya platformlarina bagimlilik gelistirme riskleri daha diistiktiir.
Arastirmalar, sorumluluk diizeyinin diigiik oldugu bireylerin sosyal medya
bagimliligina daha yatkin olduklarini belirtmektedir (Wang et al., 2018).
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Kisilik 6zellikleri, sosyal medya bagimliliginin gelismesinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Digadoniikliik, nevrotizm ve sorumluluk gibi kisilik
faktorleri, sosyal medya kullaniminin diizeyini etkileyebilir ve bu kulla-
nimin bagimmliliga doniismesini tetikleyebilir. Bu nedenle, sosyal medya
bagimliligi ile kisilik 6zelliklerinin iligkisi, psikolojik miidahalelerin ve te-
davi yaklagimlarinin daha etkili hale gelmesinde 6nemli bir faktor olabilir.

4, SOSYAL MEDYA BAGIMLILIGININ PSIKOLOJIK VE
SOSYAL SONUCLARI

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin psikolojik sagligini olumsuz et-
kileyebilir. Yapilan arastirmalar, sosyal medya bagimliligi ile depresyon,
anksiyete ve yalnizlik arasinda gii¢lii bir iliski oldugunu ortaya koymustur
(Kuss et al., 2014). Ayrica, sosyal medya bagimliligi sosyal becerilerdeki
azalma, yliz yiize etkilesimde zorlanma ve yalnizlik gibi sosyal sonuglar
dogurabilir. Bu etkiler, 6zellikle ergenler ve geng yetiskinler arasinda daha
belirgindir (Primack et al., 2017).

4.1. Psikolojik Sonuclar
Depresyon ve Anksiyete

Sosyal medya bagimliligi, depresyon ve anksiyete gibi psikolojik bo-
zukluklarla gii¢lii bir sekilde iligkilendirilmistir. Sosyal medya, bireylerin
stirekli olarak bagkalariyla karsilagtirma yapmalarina ve olumsuz duygusal
durumlarini tetikleyen igerikler ile kargilagsmalarina neden olabilir (Prima-
ck et al., 2017). Ozellikle sosyal medya platformlarinda sergilenen “mii-
kemmel yagsamlar” ve baskalarinin bagarilari, bireylerde olumsuz benlik
algis1 yaratabilir, bu da depresyon ve kaygi bozukluklarmi tetikleyebilir
(Fuchs, 2017).

Kuss ve Griffiths (2017), sosyal medya bagimliliginin, bireylerin ken-
dilerini yalniz ve dislanmis hissetmelerine yol agabilecegini belirtmekte-
dir. Bu yalmzlik ve dislanma hissi, depresyon ve anksiyete gibi psikolojik
sorunlar1 pekistirebilir. Ayrica, sosyal medya bagimlili§ina sahip bireyler,
sanal etkilesimlere daha fazla zaman harcadiklarindan, ger¢ek diinyada
sosyal destek sistemlerinden uzaklasabilirler, bu da duygusal zorlanmala-
rin1 arttirabilir (Kuss & Griffiths, 2011).

Uyku Sorunlari

Sosyal medya bagimliliginin bir baska psikolojik sonucu da uyku bo-
zukluklaridir. Sosyal medya kullaniminin gece geg saatlere kadar siirmesi,
bireylerin uyku diizenini bozabilir. Yapilan arastirmalar, gece gec saatle-
re kadar sosyal medya kullanan kisilerin, uykuya gegiste zorlandiklarini
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ve uyku kalitesinin diistiigiinii gostermektedir (LeBourgeois et al., 2017).
Bu durum, genel psikolojik sagligi da olumsuz etkileyebilir, ¢iinkii uyku
eksikligi depresyon, anksiyete ve stres gibi duygusal bozukluklar tetikle-
yebilir.

Benlik Saygisi ve Kimlik Sorunlari

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin benlik saygisini olumsuz etkile-
yebilir. Bireyler, sosyal medya lizerinde baskalarinin yagamlarina odakla-
narak, kendi yasamlarini daha az degerli ve daha az tatmin edici gorebilir-
ler. Bu durum, kisilerin benlik saygisinin diigmesine ve kimlik sorunlarina
yol agabilir (Turel, 2020). Ozellikle gengler arasinda, sanal diinyada goste-
rilen “miikemmel” yasamlar, benlik saygisinin zedelenmesine yol agabilir
(Fuchs, 2017). Bu, sosyal medya bagimliliginin, psikolojik iyilik hali {ize-
rinde uzun vadeli olumsuz etkiler yaratabilecegini gostermektedir.

4.2. Sosyal Sonuclar
Sosyal izolasyon

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin yiiz yilize etkilesimleri azaltma-
larina ve zamanla sosyal izolasyona yol agmalarina neden olabilir. Sosyal
medya lizerinden gerceklesen sanal etkilesimler, gergek diinyadaki derin
ve anlamli sosyal baglarla yer degistirebilir. Sosyal medya bagimliligina
sahip bireyler, sosyal etkilesim ihtiyacini karsilamak i¢in daha fazla dijital
platformda vakit harcayabilirler, ancak bu etkilesimler genellikle yilizeysel
ve tatmin edici degildir (Kuss & Griffiths, 2011). Uzun vadede bu durum,
sosyal izolasyona yol agarak, kisinin ger¢ek hayattaki iliskilerini olumsuz
etkileyebilir (Primack et al., 2017).

Aile Iliskileri ve Cocuk Yetistirme

Aile icindeki iligkiler de sosyal medya bagimliligindan olumsuz et-
kilenebilir. Ozellikle ebeveynlerin asir1 sosyal medya kullanimi, aile igin-
deki etkilesimi azaltabilir ve aile baglarmi zayiflatabilir. Ebeveynlerin
cocuklarina yeterince vakit ayirmamasi, ¢ocuklarin duygusal ve sosyal
gelisimlerini olumsuz yonde etkileyebilir. Sosyal medya bagimliligi, ayni
zamanda ebeveynlerin ¢ocuklarina model olma islevini de engelleyebilir
(Wang et al., 2018). Cocuklar, ebeveynlerinin sosyal medya kullanimini
gorerek, bu davranig1 6grenebilir ve kendi sosyal medya aliskanliklarini
olusturabilirler.

Akademik ve Profesyonel Basari

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin akademik ve profesyonel ya-
samlarin1 da olumsuz etkileyebilir. Sosyal medya, dikkat dagilmasina ve
zaman yonetimi problemlerine yol agabilir. Arastirmalar, sosyal medya ba-
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gimliligia sahip bireylerin akademik basarilarimin diisiik oldugunu ve is
performanslarimin da olumsuz etkilendigini gostermektedir (Kuss & Grif-
fiths, 2017). Bu, 6zellikle geng bireylerde egitim hayatini ve kariyer hedef-
lerini tehdit edici bir faktor olabilir.

5. SONUC VE ONERILER

Sosyal medya bagimlilig, kisilik 6zellikleriyle giiclii bir sekilde iligki-
lidir. Disadoniikliik, nevrotizm ve sorumluluk gibi kisilik faktorleri, sosyal
medya kullaniminin diizeyini ve bagimlilik gelisiminde rol oynamaktadir.

Sosyal medya bagimliligi, bireylerin psikolojik ve sosyal sagligini
olumsuz etkileyen 6nemli bir sorundur. Kisilik 6zelliklerinin bu bagimli-
lig1 tetiklemede ve sekillendirmede 6nemli bir rol oynadigi goriilmiistiir.
Bu bagimlilikla basa ¢ikabilmek i¢in hem bireysel hem de toplumsal dii-
zeyde ¢esitli miidahaleler gereklidir. Egitim, bilingli kullanim, aile destegi,
profesyonel yardim ve sosyal medya sirketlerinin diizenlemeleri, sosyal
medya bagimliliginin etkilerini azaltmaya yonelik 6nemli adimlar olabilir.
Bu alanda daha fazla arastirma yapilmasi, sosyal medya kullanimimin psi-
kolojik ve sosyal sonuglarinin daha derinlemesine anlasilmasina yardimci
olacaktir.
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TURKIYE’DE SAGLIK DiPLOMASISi
UZERINE YAZILAN LISANSUSTU TEZLERIN
BIBLIYOMETRIK ANALIiZi

Kenan GOZLU!
Mehmet GOZLU?

1. Giris

Kiiresel saglik sorunlarmdan bahsedildiginde bulagici/salgin has-
taliklar, ilaglar, agilama, tedavi yontemleri ve gerecleri eksikligi ilk akla
gelenlerdir. Bu sorunlar kiiresel isbirligini zorunlu kilmaktadir. Bununla
birlikte savaglar, dogal afetler, asir1 yoksulluk, kuraklik gibi insani kriz
durumlarinda da uluslararasi igbirligi ihtiyaci ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
baglamda devletlerin ve devlet listli olusumlarin en énemli ortak ¢aligma
alanlarindan birisi kiiresel saglik sorunlari ile miicadeledir (Battir, 2019).

Kiiresellesme ilerledik¢e bir zamanlar ulusal politikayla sinirli olan
konularn artik kiiresel etki ve endise konusu oldugu acik¢a anlagilmak-
tadir. Pandemiler, yeni ortaya ¢ikan bulasici hastaliklar ve biyoterdrizm
tehditleri artik ulusal ve kiiresel giivenlige yonelik dogrudan tehditler ola-
rak agikca kabul edilmektedir. Saglik, insan haklar1 ve ig-dis politika gibi
diger ortaya ¢ikan giindemler de dahil olmak iizere ekonomik, jeopolitik,
giivenlik ve sosyal adalet giindemlerinin ayrilmaz bir pargasi haline gel-
digi i¢in stratejik 6nemi artmaktadir (World Health Organization [WHO],
2024).

Tek taraflilik saglikta ise yaramamaktadir. Hiikiimetler kiiresel saglik
tarafindan ortaya konulan bir¢cok zorlugun iistesinden tek baslarina gele-
mezler. Son yillarda saglik sorunlarinin i¢ ve dis politika {izerindeki biiyiik
etkisi vurgulanmistir. 20 ylizyilin sonundaki HIV/AIDS salgini, 2003 teki
siddetli akut solunum yolu sendromu, 2005’teki kus gribinin yayilmasi ve
2014’teki Ebola salgini uluslararasi koordineli yanitlarin ulusal ve bolgesel
saglik zorluklarini ¢6zmede onemli oldugunu gostermistir. Sagligin artan
Oonemi yeni zorluklar ve yeni firsatlar sunmustur. Kiiresellesme ve saglik

1 'Dr. Ogr. Uyesi, Mersin Universitesi Saglik Bilimleri Fakiiltesi Saghk Yénetimi Boliimii,
kenangozlu@mersin.edu.tr ORCID: 0000-0002-1777-7495

2 2Dr. Ars.Goér., Gaziantep Universitesi Saglik Bilimleri Enstitiisii mgozlu@gantep.edu.tr
ORCID: 0000-0002-0254-3565
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endiselerinin uluslararasi hale gelmesi tiim paydaslar arasinda koordinas-
yon i¢in énemli bir talep yaratmistir (Cavassini, 2017).

COVID-19 pandemisi iilkelerin ulusal dayanikliligi, saglik giivenligi
ve refahi icin kiiresel bagimliliklarin derinligini ortaya koymustur. CO-
VID-19 kiiresel bir halk saglig1 paradigmasi degisimine yol agmis ve yeni
yapilara, kiiresel halk saglig1 kurumlarinda reforma ve uluslararasi liderle-
rin kiiresel halk sagligi icin daha fazla siyasi sorumluluk iistlenmesine olan
ihtiyact gostermistir. Saglik sorunlarinin artan karmasikligi, birden fazla
girisim arasinda daha iyi tutarlilik, sorumluluklarin daha net dagilimi ve
kilit aktorler arasinda daha fazla seffaflik ve hesap verebilirlik dahil olmak
iizere daha iyi kiiresel saglik yonetisimini gerektirmektedir. Bir saglik dip-
lomasisi stratejisi, kiiresel halk sagliginin kars1 karsiya oldugu sinir 6tesi
zorluklari ele almak ve miicadele i¢in esastir (Conway, 2021).

Tarihsel olarak saglik diplomasisi uluslararasi iligkilerin kenarlarinda
kalmistir. Ancak Avrupa Birligi’nin bolgesel as1 girisiminden Hindistan’in
Nisan 2020’de Amerika Birlesik Devletleri’ne hidroksiklorokin teslim et-
mesine kadar COVID-19 pandemisi devletlerin dis politikada sagligi mer-
keze almasina dair ¢ok sayida 6rnek sunmustur (Fazal, 2020). Post-modern
saglik diplomasisi uluslararasi saglik diizenlemelerini dogrulamak, diinya
capinda saglik ataselerinin sayisini artirmak, uluslar, hiikkiimetler ve sivil
toplum orgiitleri arasinda uzun vadeli veri ortakliklart olugturmak, ortaya
cikan kiiresel saglik sorunlarina yeni ¢oziimler sunulabilmek gibi katkilar
saglamaktadir. Bunlar, diinya bir kez daha yetersiz kalip daha sonra telafi
etmeye calismadan dnce kiiresel bir saglik tehdidini daha iyi 6ngdrebilen,
kontrol altina alabilen ¢6zlim tiirleridir (Bayaa, 2020). Tiirkiye de son yil-
larda saglik diplomasisine yonelik faaliyetlerine hiz vererek kiiresel saglik
alaninda yer edinmeye ¢alismaktadir. Bu faaliyetler saglikla ilgili ulusla-
rarasi igbirligini artirdig1 gibi ekonomi basta olmak iizere farkli alanlarda
kazanimlar saglanmasina da yol agabilmektedir.

Bu ¢alismada, Tiirkiye’de saglik diplomasisine yonelik lisansiistii tez-
lerin bibliyometrik analizi yapilarak tezlerin cesitli 6zelliklere gore genel
egiliminin belirlenmesi ve bu tezlerin bir biitiin olarak ele alinmas1 amag-
lanmistir. Bu baglamda saglik diplomasisi kavramina yer verilmis, konuya
yonelik olarak gerceklestirilen lisansiistii tezlerin 6zelliklerine bakilmis ve
Oneriler sunulmustur.

2. Saghk Diplomasisi

Uluslararast iliskiler uzun zamandir ulusal ¢ikarlari ekonomik deger-
lere baglandigi ve ekonomik bir ¢ikari korumak icin ¢ok tarafli anlagsma-
larla giiclendirildigi sayisal degiskenlerle tanimlanmigtir. Bu kisitli bakig
acisi, siklikla ““ikincil” olarak gordiigii konulardan ziyade “yeterince bii-
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yiik” olarak gordiigii konulara 6ncelik vermistir. insanlar hastalandigin-
da, toplumlar, ekonomiler ve uluslar eninde sonunda hastalanmaktadir.
Diger tehditler gibi kiiresel saglik sikintilar1 da titiz diplomatik ve politik
miizakereler gerektirmektedir. Ancak uluslararasi saglik uzmanlarmin
cagrilaria ragmen, saglik hizmetleri uzun zamandir daha az 6énemli bir
politik 6ncelik olarak ele alinmigtir. Yaygin olarak mevcut literatiire ve kii-
resel saglik felaketlerinin emsaline ragmen saglik hizmetleri uluslararasi
ve yerel politikalar gercevesinde yalnizca “yumusak™ bir konu olarak ele
alimmaya devam etmektedir (Bayaa, 2020).

Saglik konusunda, 6zellikle kiiresel saglik konusunda yumusak gii¢
cok onemlidir. Saglik diplomasisi yumusak giiciin en 6nemli araglarindan
birisidir (Hayran, 2017). Yumusak gii¢, bir iilkenin ¢ekim giiciiyle istedi-
gini almasini ifade etmektedir. Bu tanim ¢ercevesinde yumusak giic, “‘bas-
kalarin1 cezbetme, onlarin kalbini ve zihnini kazanma yetenegi” olmak-
tadir. Bir iilke yumusak giicii ile kendi amaglarinin ve degerlerinin baska
iilkeler tarafindan benimsenmesini saglayabilirse, askeri gii¢ ve ekonomik
giiclinlin ¢ok iizerinde etki imkani olusturabilmektedir (Y1lmaz, 2011).

Oziinde yumusak giic eksenli bir etkilesim bicimi olan saglik
diplomasisini geleneksel diplomasi uygulamalari karsisinda farkli siiregleri
iceren yeni bir diplomasi modeli olarak konumlandirmak miimkiindiir
(Battir, 2019). Saglik diplomasisi ve kiiresel saglik diplomasisi terimleri
farkl yazarlar i¢in farkli seyler ifade etmektedir ve ayni zamanlarda ortaya
c¢ikan kiiresel saglik kavramini ele almak igin tiiretilmigtir. Terimler siklikla
cagdas kiiresellesmeyle iliskilendirilir ancak ayni zamanda daha 6nceki bir
ifadeyle diyalog halindedir: Uluslararasi saglik (Almeida ve Cruz, 2020).
“Kiiresel saglik diplomasisi” yerine “saglik diplomasisi’ne odaklanan ya-
zarlar, saglik diplomasisinin amaglarini, bu diplomasiye katilan iilkelerin
stratejik amaglartyla 6zdeslestirme egilimindedir (Fazal, 2020).

Tibbi alanda modern uluslararas1 is birligi, Avrupa gii¢lerinin veba
ve sart humma gibi yaygin hastaliklarla miicadele etmek i¢in Uluslararasi
Saglik Konferansi’nda ilk kez bir araya geldigi 1859 yilina kadar uzan-
maktadir. Di1g politikanin yiikselen bir alt kiimesi olarak saglik diplomasisi,
ozellikle catisma bolgelerinde ve kaynak bakimindan yoksul ortamlarda
hem kiiresel saglik hem de uluslararasi iliskileri iyilestirme ““¢ift hedefleri”
karsilayan bir uygulama olarak tanimlanmistir (Valenza, 2020). Diger bir
ifade ile saglik diplomasisi “saglig1 tesvik etmeyi amaclayan veya saglik
dis1 yabanci amaglar1 tesvik etmek icin saglik programlamasini kullanan
uluslararasi yardim veya is birligidir” (Fazal, 2020).

Kiiresel saglik diplomasisi ise saglik ve saglik disi forumlarda sag-
lik i¢in kiiresel politika ortamini sekillendiren ve yoneten ¢ok seviyeli ve
cok aktorlii miizakere stireglerini ifade etmektedir. Diplomasi hem bir 6r-
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giitlenme sistemi hem de bir ¢alisma yontemidir. Her zaman politiktir ve
bircok farkli kanal araciligiyla gergeklestirilmektedir. Diplomatlar, tilke-
lerinin dis politikasinin hedeflerine ulagsmay1 ve daha genel olarak yurtdi-
sindaki ¢ikarlarini korumay1 amaglamaktadir. Glinlimiizde diplomasi artik
yalnizca akredite diplomatlar tarafindan degil, giderek daha genis bir yel-
pazedeki aktorler tarafindan genellikle ¢ok paydaslh diplomasi araciligiyla
yuriitiilmektedir. Tiim bunlar kiiresel saglik diplomasisi i¢in de gegerlidir
(Kickbusch vd., 2021).

Saglik diplomasisi birbiriyle baglantili iki bakis acisiyla anlasilabilir:
Birincisi, dis politika gibi saglik dis1 politika araglariyla saglik hedeflerinin
savunulmasidir. ikincisi, stratejik ulusal ¢ikarlar1 korumak gibi saglik dist
hedeflere ulasmak i¢in kiiresel saglik girisimlerinin ve politikalarinin kul-
lanilmasidir. Ancak kiiresel saglik diplomasisi tek tip bir politika yaklagimi
degildir ve farkli diizeylerde ve derecelerde katilim i¢in ¢esitli yaklagimla-
ra ihtiya¢ duymaktadir (Conway, 2021).

Degisen kiiresel baglamda saglik diplomasisi, saglik icin kiiresel ¢ev-
reyi sekillendiren ve etkileyen kiiresel politika konularinda miizakereler
icin 6nemli bir forum teskil etmektedir. Halk sagligini etkileyen alanlarda
cok gesitli aktorleri bir araya getiren saglik diplomasisinin temel hedefleri
sunlardir (WHO, 2024):

*  Toplum sagliginin ve saglik giivenliginin iyilestirilmesi

* Devletler arasindaki iliskilerin iyilestirilmesi ve ¢ok ¢esitli aktor-
lerin saglig1 iyilestirmek icin birlikte ¢alismasi

* Adil kabul edilen ve yoksullugu azaltma, esitligi artirma hedefle-
rini destekleyen sonuglarin elde edilmesi

Saglik diplomasisi alani, hedef popiilasyonlarda saghgin iyilestiril-
mesi ve isbirligi yapan lilkeler arasindaki gelismis hiikiimet iligkileri gibi
ikili hedeflere ulagsmay1 amaglayan politik bir ¢cergeve sunmaktadir. Daha
giiclii diplomatik baglar gelistirmek istedikleri bir iilkeye yardim bileseni
olarak somut saglik iyilestirmesi sunan herhangi bir hiikiimet, o iilkenin
vatandaslariyla daha derin bir iliski gelistirmede avantaja sahip olmaktadir.
Diplomatik hedeflere ulasmak i¢in “yumusak giic”” kullanimina giderek
daha fazla 6nem verildiginden, saglik diplomasisinin kapsamini genislet-
mek ve ilgili saglik ¢oziimlerini, uygulamali aragtirmalart, isbirligi aglarini
kapsayarak dis politika uygulamalarin1 gelistirmek bir firsat olarak gortil-
mektedir (Suleman vd, 2014).

Kamu sagligi ¢aligmalar1 ve uluslararasi iligkiler i¢in kiiresel saglik
diplomasisi yeni bir pencere agmaktadir. Tirkiye’nin saglik sektoriindeki
gelismislik diizeyi itibariyla kiiresel saglik diplomasisi ¢ergevesinde tarih-
sel olarak yakin iligkiler gelistirdigi Orta Dogu, Balkanlar, Orta Asya ve
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Afrika gibi cografyalarda etkinligini daha da artirmasi, yeni isbirligi alan-
lant gelistirebilmesi icin biiyiik bir potansiyeli vardir. Bu potansiyelden
cesitli kazanimlar saglamasi ise kamu sektorii ile saglik alaninda faaliyet
gosteren sivil toplum kuruluglarinin uyumlu ¢alismasina baglidir (Demir,
2021). Turkiye’de saglik diplomasisi alaninda faaliyet gosteren sivil top-
lum kuruluslarina Kizilay, Insani Yardim Vakfi, Yeryiizii Doktorlar1, Sinir
Tanimayan Doktorlar ve Uluslararast Doktorlar Birligi 6mek olarak ve-
rilebilir (Hayran, 2017). Bununla birlikte Tiirk Isbirligi ve Koordinasyon
Ajanst’nin da farkli kitalarda saglik diplomasisine yonelik faaliyetleri bu-
lunmaktadir.

3. Yontem

Tiirkiye’de saglik diplomasisine yonelik olarak gerceklestirilen li-
sansiistii tezleri analiz edebilmek icin Yiiksek Ogretim Kurulu Ulusal Tez
Merkezinde “saglik diplomasisi”’ anahtar kelimesiyle bir tarama yapil-
migtir. Tarama sonucunda 12 tez bulunarak ¢alismaya dahil edilmistir. Bu
caligmanin amaci Tiirkiye’de saglik diplomasisine yonelik olarak gercek-
lestirilen lisansiistii tezlerin bibliyometrik analizinin gerceklestirilmesidir.

4. Bulgular ve Tartisma

Son yillarda saglik diplomasisi ile ilgili 6nemli ¢alismalar gercekles-
mektedir. Yakin dénemde yasanan COVID-19 pandemisi ile saglik diplo-
masisi ¢calismalar1 ivme kazanmis, Tiirkiye de bu alanda aktif olarak gorii-
nen iilkeler arasinda yer almistir. Saglik diplomasisi alaninda Tiirkiye’de
gerceklestirilen lisansiistii tezlerin yillar gegtikce artma egiliminde olmasi
bu konunun 6nemsendigini destekler niteliktedir. Bu boliimde s6z konusu
tezlere ait bulgulara yer verilmistir.

Ik olarak, saglik diplomasisine yonelik tezlerin tiirii dikkate almndi-
ginda 12 tezin 8’1 yiiksek lisans, 4’{i ise doktora tezidir. Tez tiirleri agisin-
dan yiiksek lisans tezlerinin doktora tezlerinin iki kati oldugu goriilmiis,
Tablo 1’de tez tiirlerinin dagilim1 verilmistir.

Tablo 1. Saghk Diplomasisine Yénelik Tezlerin Tiirlere Gore Dagilimi

Tez Tiirii Tez Sayisi
Yiiksek Lisans 8
Doktora 4

Toplam 12
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Saglik diplomasisi alanindaki tezlerin 7’si kadin, 5’1 erkek 6grenciler
tarafindan yazilmistir. Ogrencilerin cinsiyet oranlarmin birbirine yakin ol-
dugu goriilmiis, bu durum Tablo 2°de belirtilmistir.

Tablo 2. Saghk Diplomasisine Yonelik Tez Yazarlarinin Cinsiyete Gore Dagilimi

Cinsiyet Tez Sayisi
Kadn 7
Erkek 5

Toplam 12

Yillara gore karsilagtirma yapildiginda saglik diplomasisi alanindaki
ilk tezin 2018 yilina ait oldugu, 2018-2024 arasinda 2023 hari¢ en az bir
tezin yazildig1 ve 2022’de bu alanda daha fazla tezin kaleme alindig1 go-
rilmistiir (Tablo 3).

Tablo 3. Saghk Diplomasisine Yonelik Tezlerin Yillara Gore Dagilimi

Yil Tez Sayisi
2022 4
2018 2
2019 2
2024 2
2020 1
2021 1

Toplam 12

Saglik diplomasisine yonelik tezlerin arastirma dili incelendiginde ¢o-
gunlukla Tiirk¢e yazildigy, iki tezde ise Ingilizcenin oldugu tespit edilmis-
tir. Tez yazim dili tercihe birakilsa da bazen bagli olunan iiniversiteye gore
yabanci dil kullanimi s6z konusu olabilmektedir. Bahsedilen durum Tablo
4’te verilmistir.

Tablo 4. Saghk Diplomasisine Yonelik Tezlerin Arastirma Diline Gore Dagilimi

Dil Tez Sayisi
Tiirkge 10
Ingilizce 2
Toplam 12

Saglik diplomasisi ile ilgili yapilan lisanstistii tezlerin {iniversitelere
gore dagilimi incelendiginde Ankara ve Istanbul’daki iiniversiteler 6ne
cikmustir. Universitelerin miilkiyetine bakildiginda devlet iiniversitelerin-
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de yazilan tezlerin daha fazla oldugu, vakif tiniversitelerinin ise cogunluk-
la Istanbul’da yer aldig1 goriilmiistiir (Tablo 5).

Tablo 5. Saglik Diplomasisine Yonelik Tezlerin Universitelere Gére Dagilimi

Universite Tez Sayisi

Ankara Universitesi

Galatasaray Universitesi

Ankara Hac1 Bayram Veli Universitesi

Atilim Universitesi

Beykent Universitesi

Istanbul Aydin Universitesi

Marmara Universitesi
Orta Dogu Teknik Universitesi

Siileyman Demirel Universitesi

— === ===~

Uskiidar Universitesi

Ju—
[\S}

Toplam

Saglik diplomasisini konu edinen lisansiistii tezlerin bagli olunan
enstitiilerine bakildiginda yaridan fazlasinin sosyal bilimler enstitiisiine
ait oldugu, bu enstitiiyli saglik bilimleri enstitiisiiniin izledigi gorilmistiir
(Tablo 6). Bunun nedeni ¢ogunlukla diplomasi baglaminda konunun ele
almmis olmasidir.

Tablo 6. Saglik Diplomasisine Yonelik Tezlerin Enstitiilere Gore Dagilimi

Enstitii Tez Sayisi
Sosyal Bilimler Enstitiisii 7
Saglik Bilimleri Enstitiisti 3
Lisansiistii Egitim Enstitiisii 2
Toplam 12

Saglik diplomasisine yonelik tezler ¢ogunlukla saglik yonetimi ve
uluslararasi iligkiler anabilim dali kapsaminda (3) yazilmistir. Bu anabilim
dallarimi halkla iligkiler ve tanitim ile iletisim anabilim dal1 (2) takip etmis-
tir. Bir yanda saglik, bir yanda diplomasi oldugu i¢in farkli anabilim dallar1
tarafindan saglik diplomasisinin ele alinmis olmasi sasirtict degildir. Diger
bir ifade ile multidisipliner ¢aligma alanina sahip olan saglik diplomasisi
farklh perspektiflerden ele alinabilmektedir. Bu baglamda bahsedilen du-
rum Tablo 7°de sunulmustur.
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Tablo 7. Saglhk Diplomasisine Yonelik Tezlerin Anabilim Dallarina Gére
Dagilimi

Anabilim Dal Tez Sayisi

Saglik Yonetimi 3

Uluslararasi {liskiler

3

Halkla fligkiler ve Tanitim 2
Tletisim 2
1

1

Halkla Tliskiler ve Reklamcilik

Siyaset Bilimi ve Uluslararasi {liskiler

Toplam 12

Saglik diplomasisi konulu lisansiistii tezlere danigmanlik yapan 6gre-
tim iiyelerinin unvanlar dikkate alindiginda tezlerin yarisinda danisman-
larin Prof. Dr. oldugu tespit edilmistir. Dog¢. Dr. danigmanliginda 4 tez, Dr.
Ogr. Uyesi damismanliginda ise 2 tez tamamlanmustir (Tablo 8).

Tablo 8. Saglik Diplomasisine Yonelik Tezlerin Danisman Unvanlarina Gére

Dagilimi
Unvan Tez Sayisi
Prof. Dr. 6
Dog. Dr. 4
Dr. Ogr. Uyesi 2
Toplam 12

Son olarak, saglik diplomasisi konusundaki tezlerde yontem tercihleri
incelendiginde ¢ogunlukla nitel arastirma yontemlerinin (8) tercih edildigi
goriilmiistiir. Nicel arastirma yontemleri daha az kullanilmistir (Tablo 9).
Dolayisiyla nicel aragtirmalarin artirilmasi ve bu arastirmalarin nesnellik,
oOlciilebilirlik, neden-sonug iligkisini belirleme, genis popiilasyonlar hak-
kinda istatistiksel ¢ikarimlar yapma gibi kazanimlarinin dikkate alinmasi
gerektigi sOylenebilir.

Tablo 9. Saghk Diplomasisine Yonelik Tezlerin Kullanilan Yonteme Gore

Dagilimi
Kullanilan Yoéntem Tez Sayisi
Nitel Arastirma Y ontemi 8
Yontem Yok 3
Nicel Arastirma Y ontemi 1
Toplam 12
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5. Sonuc¢

Saglik diplomasisi kavrami dis isleri ve tip liderleri tarafindan titizlik-
le gelistirilirse catismay1 Onlemeye, baris1 artirmaya, fedakarligi ve eko-
nomik ilerlemeyi desteklemeye, siirdiiriilebilir uluslararasi is birligini sag-
lamlastirmaya yardimci olabilir (Suleman vd 2014). Birgok 6rnek, saglik
diplomasisinin ige yaradigi ve saglik ile dis politikanin uyumlastiriima-
smin saglik i¢in 6dnemli faydalar saglayabilecegini gostermektedir. Saglik
diplomasisinin kalkinma, baris, yoksullugun azaltilmasi, sosyal adalet ve
insan haklarina 6nemli katkida bulunan bir unsur olarak kabul edilmesi
gerektigi goriisii giderek 6nem kazanmaktadir (WHO, 2024).

Saglik diplomasisi son yillarda Tiirkiye’de 6nem kazanmaya bas-
layan konulardan biridir. Bu alanda ilk lisansiistii tezi 2018 yilina aittir
ve toplamda 12 tez bulunmaktadir. Saglik diplomasinin hem saglik hem
de sosyal bilimleri biinyesinde bulundurmasi nedeniyle bu alana yone-
lik tezler ¢ogunlukla sosyal ve saglik bilimleri enstitiilerine bagli saglik
yonetimi ve uluslararasi iliskiler anabilim dallarinca ele alinmistir. Y1l-
lar gectikce tez sayisinin artmasi saglik diplomasisine ilgi duyuldugunu
kanitlar niteliktedir. Ancak tezlerin ¢ogunlugu yiiksek lisans diizeyindedir
ve doktora diizeyindeki tezler siirl sayidadir. Kiiresellesen diinyada bir
yumusak gli¢ unsuru olan saglik diplomasisi hakkinda doktora ¢aligmalarina
da agirlik verilmesi Onerilebilir.

Saglik diplomasisine yonelik tezler (biri harig) istanbul ve Ankara’da-
ki tiniversitelerde kaleme alimmistir. Bu da saglik diplomasisinin Tiirki-
ye’nin en iyi liniversitelerinde tezlere danigmanlik yapabilecek 6gretim
tiyelerinin varligi ile agiklanabilir. Bununla birlikte tezlerin ¢ogunda nitel
aragtirma yontemlerinin kullanilmigtir. Bu baglamda nicel arastirma yon-
temlerinin avantajlarinin g6z ard1 edildigi sdylenebilir. Tiirkiye’de saglik
diplomasisine yonelik lisansiistii tezlerde nitel ve nicel arastirma yontem-
lerinin birlikte kullanilmas1 bu alana yonelik daha zengin bir literatiir bil-
gisi sunabilir.
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SURDURULEBILIR LIDERLIK KAVRAMINA
ILISKIN BIBLIYOMETRIK ANALIZ

Ethem TOPCUOGLU
Selen UYGUNGIL-ERDOGAN

1. GIRiS

Siirdiiriilebilirlik, giiniimiizde hem akademik literatiirde hem de is
diinyasinda giderek daha fazla 6nem kazanan kavramlardan biri olarak
dikkati cekmektedir. ilk olarak ekolojik baglamda giindeme gelen siirdii-
rlilebilirlik, zaman icinde disiplinler arasi ¢ergevede ele alinmis ve eko-
nomik, ¢evresel ve sosyal boyutlarin biitiinciil bir yaklagimla degerlendi-
rilmesi gerekliligini beraberinde getirmistir (Velenturf & Purnell, 2021).
Ozellikle Brundtland Raporu ile ortaya konulan siirdiiriilebilir kalkinma
kavrami ile ekonomik biiylime ve sosyal kalkinmanin ¢evresel siirdiirii-
lebilirlikle uyumlu bir sekilde gerceklestirilmesi gerektigi vurgulanmaistir.
Bu kapsamda siirdiiriilebilirlik, yalmzca g¢evresel sorunlarla degil, aynmi
zamanda toplumsal ve ekonomik sorumluluklarla da iliskilendirilmistir.
Gilinlimiizde siirdiiriilebilirlik, kiiresel kalkinma hedeflerinin gergeklesti-
rilmesi ve gelecegin insasinda kritik bir kavram olarak kabul edilmektedir
(Du Pisani, 2006).

Bu dogrultuda, siirdiiriilebilir liderlik kavramu, siirdiiriilebilir kalkin-
may1 desteklemek ve bu siirece yon vermek iizere liderlerin iistlendigi
stratejik rolii 6n plana ¢ikarmaktadir. Siirdiiriilebilir liderlik, yalnizca 6r-
giitlerin ekonomik hedeflerini gerceklestirme ¢abasini degil, ayn1 zamanda
cevresel koruma ve toplumsal refahin saglanmasini da igeren ¢ok boyutlu
bir liderlik yaklasimimi temsil etmektedir (Barut & Onay, 2017). Bu
yaklasim, Orgiitlerin uzun vadeli deger yaratmalarini saglamakla birlikte,
¢evre dostu yenilik¢i uygulamalarin benimsenmesini ve toplumsal sorum-
luluklarin etkin bir sekilde yerine getirilmesini tesvik etmektedir. Ayrica,
siirdiiriilebilir liderlik, yalnizca giinlimiiz toplumunun degil, gelecek ne-
sillerin de ihtiyaglarmi karsilayabilme kapasitesini gozeten ve artirmay1
hedefleyen biitiinciil bir yonetim anlayisini temsil etmektedir (Rosario &
Figueiredo, 2024).

1 Dog.Dr., Giresun Universitesi, ethem.topcuoglu@giresun.edu.tr, ORCID: 0000-
0003-3563-0566,

2 Dog.Dr., Osmaniye Korkut Ata Universitesi, suygungilerdogan@osmaniye.edu.tr,
ORCID: 0000-0002-7916-1709,
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Siirdiiriilebilirlik

Surdiirtilebilirlik kavramma tarihsel siiregte dogal kaynaklarin
devamliligr endisesiyle Eski Misir, Mezopotamya, Yunan ve Roma
uygarliklarinin  yasanan c¢evre sorunlarinin tartisildigi  belgelerde
rastlanilmaktadir (Yangil & Baspinar, 2022). Daha sonra tarim,
ormancilik ve balik¢ilik gibi alanlarda ekolojik anlamda ele alinmis, 1962
yilinda Carson (2002) tarafindan sanayilesme atilimlarindan
kaynaklanan kimyasal madde kullaniminin ekosistemler {izerindeki
yikict etkilerinin gozler Oniine serildigi Silent Spring (Sessiz Bahar)
baglikli eser ile bati diinyasinin dikkatini ¢ekmeye baslamistir
(Bozlagan, 2005). Diinya Cevre ve Kalkinma Komisyonu'nun 1987
yilinda hazirladigi “Ortak Gelecegimiz”, bilinen adiyla Brundtland
Raporu’nda siirdiiriilebilir kalkinma ilk kez tanimlanarak uluslararasi ka-
bul gérmiis, gliniimiizdeki kullanilan anlamu ile siirdiiriilebilirlik kavrami
ortaya cikmistir (Hajian & Jangchi Kashani, 2021). Brundtland
Raporu’nda, siirdiiriilebilir kalkinma; ekonomik, cevresel ve sosyal
acilardan degerlendirilmis, ekonomik degerlerin kalkinma igin yeterli
olmadig1 biitiinciil bir yaklagim ile ortaya konulmustur. Raporda,
sirdiiriilebilir kalkinmanin “gelecekteki nesillerin ihtiyaclarini tehlikeye
atmadan giliniimiiziin ihtiyaglarin1 karsilamak” olarak agiklanmasiyla,
stirdiiriilebilirlik kavrami mevcut neslin ihtiyaglarini karsilarken, gelecek
nesillerin ihtiyaglarini karsilayabilmelerinin biling ve sorumlulugu olarak
tanimlanmigtir.  Brundtland Raporu, siirdiiriilebilirlik ~ kavraminin
cergevesini ¢izerek, wulusal ve wuluslararasi politikalarin  temelini
olusturmustur (Sneddon vd., 2006)

1990’11 yillarda siirdiiriilebilirlik, yerel ve kiiresel diizeyde tartisilma-
ya baglanmis, 6zellikle Rio de Janeiro’da diizenlenen 1992 Birlesmis Mil-
letler Cevre ve Kalkinma Konferansi, siirdiiriilebilir kalkinma
hedeflerinin yerel diizeyde uygulanabilir hale getirilmesi amaciyla somut
eylem planlari sunmustur (UNCED, 1992). Siirdirilebilirlik, 2015
yilinda kabul edilen Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri (SDGs) ile daha
kapsamli bir yapiya kavusturulmus ve aglik, yoksulluk, egitim, saglik ve
iklim degisikligi gibi kiiresel sorunlara yonelik 17 hedef belirlenmistir
(United Nations, 2015).
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Ancak s6z konusu hedeflere ulasmak, yalnizca hiikiimetlerin politik
uygulamalariyla degil, bireylerin, orgiitlerin ve liderlerin etkin katilimlari
ile miimkiin olacaktir (Lozano, 2008) Siirdiiriilebilirlik ilkelerinin,
orgiitlerin stratejik karar alma siireclerine entegre edilmesi gerekmektedir.
Liderler, sadece ekonomik biiyiimeye odaklanmak yerine, toplumsal
refah ile birlikte cevresel korumayi da gozeten bir yonetim anlayigini
benimsemelidir. Bu baglamda, liderlik anlayiginin siirdiiriilebilir kalkinma
hedefleriyle uyumlu hale getirilmesi, gelecekteki =zorluklarla basa
¢ikabilmek i¢in kritik bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Avery &
Bergsteiner, 2011).

2.2. Siirdiiriilebilir Liderlik

Liderlik, kokleri insanlik tarihine kadar uzanan bir olgudur: krallar,
generaller, kaptanlar, kraligeler, bilge adamlar gibi tarihte birgok liderlik
uygulamasindan bahsetmek miimkiindiir. Liderligin yillardir devam eden
gelisimi sonucunda bir¢ok kavramsallagtirmanin ortaya ¢iktigi, dolayisiyla
zamanin ruhuna ve ihtiyaglarina uygun olarak liderligin gelistigi soyle-
nebilmektedir (Mayo vd., 2021). 20 yilizyilin baslarinda yasanan savaslar
nedeniyle liderlik askeri bir kavram olarak 6n plana ¢ikarken, giiniimiizde
ekonomik ve gevresel krizlerin sonucunda siirdiiriilebilirlik ekseninde li-
derlik yer degistirmektedir. Siirdiiriilebilir liderlik, bu noktada karar alma-
da uzun vadeli bir bakis agisin1 benimsemeyi; miisteri degerini artirmayi1
amaclayan sistematik yeniligi tesvik etmeyi; yetenekli, sadik ve son dere-
ce bagli bir isgiicli gelistirmeyi ve kaliteli iirlinler, hizmetler ve ¢oziimler
sunmay1 oncelikleyen cagin gerekliliklerine en uygun liderlik anlayisi ola-
rak tanimlanabilmektedir. Bu tanim, siirdiiriilebilir liderlik uygulamalari-
nin iyi yonetimi destekleyerek, genellikle daha diisiik maliyetler ile irtin
ve hizmetlerin elde edilmesi, orgiit itibar1 ve markasinin gelisimine katki
saglanmasini vurgulamaktadir (Gerard vd., 2017). Giinlimiiziin yesil eko-
nomisinde bir kavram olarak siirdiriilebilir liderlik, hiikiimet kurumlari,
cevresel baski gruplar1 ve oOrgiitler dahil olmak iizere bircok paydas i¢in
onemli oncelik ve standart bir uygulama haline gelmistir (Al-Zawahreh
vd., 2019).

Siirdiirtilebilir kalkinmanin, gelecek nesillerin ihtiyaglarina zarar ver-
meden mevcut ihtiyaglar karsilayan bir kalkinma yolu oldugu belirtilmek-
tedir. Orgiitler sadece kar ve zarar hesabina dikkat etmemeli, ayn1 zamanda
cevre ve sosyal sorumluluk iizerindeki etkilerini de dikkate almalidir. Bu
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da orgiitler igin kalkinmanin siirekliligini artirmak adina ekonomik biiyii-
menin olumsuz etkisini azaltmalar1 gerektigi anlamima gelmektedir (Liao,
2022). Orgiitlerin gevresel, sosyal ve finansal olarak daha siirdiiriilebilir
olmasina iliskin uygulamalar ortaya koyan siirdiiriilebilir liderler, gelecek
odakli genis perspektif ve yaklagimlar ile geleneksel liderlerden ayrig-
maktadir (Kantabutra & Saratun, 2013). Siirdiiriilebilir liderlik, stirdiirii-
lebilirlik ilkeleri ve uygulamalarimin yani sira paydaslar ile etkilesim ve is
birligine odaklanan bir liderlik tarzin1 da ifade etmektedir. Nitekim, uzun
vadeli proje yonetim stratejileri olusturmak ve proje hedeflerinin basarili
bir sekilde yiiriitiilmesi igin ekip gelistirmesine de s6z konusu liderlik vur-
gu yapmaktadir (S. Igbal vd., 2024)

Genel olarak siirdiiriilebilir liderlik kapasite gelistirmeye, siirdiiriilebi-
lir doniisiime ve uzun vadeli faydalara 6ncelik verir, boylece Siirdiiriilebilir
Kalkinma Hedeflerine (SKH) ulasma yoniinde orgiitlere 6nemli katkilarda
bulunmak i¢in kisa vadeli yaklasimlardan ziyade gelecege odaklanmakta-
dir. Calisanlara deger verme, ortak bir vizyon gelistirme, toplumsal kaygiy1
vurgulama ve olumlu c¢alisan iliskileri siirdiirme gibi siirdiiriilebilir liderlik
uygulamalarinin benimsenmesi, kalict siirdiiriilebilir performansin saglan-
masinda derin bir etkiye sahiptir (Shaukat & Alam, 2023). Siirdiiriilebilir
liderlik goriisii, kuruluglarin dogal diinyanin bir pargasi oldugu fikrine da-
yanmaktadir. Orgiitlerin siirdiiriilebilir, bilgi temelli, bilgi yaratan ve gelir
iireten deger yaratma siireci siirdiiriilebilir liderlik ile desteklenmektedir
(McCann & Sweet, 2014).

Siirdiiriilebilir liderligin yukarida belirtilen kavramsal tanimlarinin bir
sentezi olarak, asagida belirtilen bir dizi ortak 6zelligi ortaya konulmakta-
dir (Hallinger & Suriyankietkaew, 2018). Siirdiiriilebilir liderler;

»  Tek bir liderden ziyade liderlige vurgu.

e Uzun vadeli vizyon.

*  Kuruluslar topluma baglayan daha genis hedefler.
* Etik davrans.

* Liderlerin ve kuruluslarin sosyal sorumluluklari.

*  Yenilik kapasitesi.

* Sistemik degisim.

*  Paydas katilimu.

* Paydaslarin kapasite gelistirmesi.

Sonug olarak siirdiiriilebilir liderlik, en iyi is performansinin hem ¢ev-
re hem de toplum i¢in bir endiseyi birlestirmesini saglamak igin stratejileri
bir araya getirmektedir (McCann & Sweet, 2014).
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3. YONTEM

Bir ¢aligma alanin yapisin1 daha iyi anlayabilmek iizere, analiz edil-
mesi ve tanimlanmasinda yazinin nitel analizine dayanan 6znel bir yontem
ve bibliyometrik analize dayanan nesnel bir yontem seklindeki temel yak-
lasimlarin birbirlerini “tamamlayic1” olarak kullanilmasi gerektigi savu-
nulmaktadir (Donthu vd., 2021). Tek basina 6znel veya nitel bir yazin ince-
lemesi, bilginin zaman iginde nasil iiretildigi ve aktarildigina dair kapsamh
bir yanit sunmada yetersiz kalabilmesinin yani sira farkli donemlerde alana
katki saglayan ¢aligmalar1 ve yazarlarmi belirlemede sinirl kalabilir (Co-
ombes & Nicholson, 2013).

Bu baglamda, ¢alismanin amaci, bibliyometrik analiz yontemini kul-
lanarak siirdiiriilebilir liderlik arastirmalarina dair sistematik bir literatiir
taramasi yapmaktir. Aragtirmada, bibliyografik verileri elde etmek tizere
Web of Science (WoS) veri tabani kullanilmis, konunun yillar i¢erisindeki
gelisimi, yazar, yayin, indeks, kurum ve iilke iligkileri degerlendirilmis-
tir. Bu yontemle, siirdiiriilebilir liderlik kavramina yonelik caligmalarin
genel bir ¢ergevesi cizilmeye calisilmistir. Bibliyometrik analiz, 6zellikle
siirdiiriilebilirlik caligmalar1 gibi genis ve disiplinlerarasi bir alanda, alan-
daki bilgi akisini anlamak ve anahtar temalar1 belirlemek i¢in dnemli bir
arac¢ olarak goriilmektedir (Aria & Cuccurullo, 2017; van Eck & Waltman,
2014).

Aragtirmada yer alan veriler, akademik c¢aligmalarin simiflandirilma-
sinda yaygin olarak kullanilan bir veri tabani olan WoS’dan elde edilmis,
baslik, 6zet, anahtar kelimeler ve art1 anahtar kelimeler (keywords plus)
igerisinde “siirdiiriilebilir liderlik” kavram1 gegen galigmalarin listelenme-
sine yonelik “topic” secenegi sorgulamasi yapilmistir. Sorgulama sonu-
cunda, 337 siirdiiriilebilir liderlik ¢aligmasi listelenerek, analizlerin ger-
ceklestirilmesinde VOSviewer paket programi kullanilmastir.

4. BULGULAR

Calismanin bu boliimiinde, siirdiiriilebilir liderlik ¢alismalarinin ana-
liz sonuglarini elde etmek iizere WoS veri tabanindan saglanan istatistikler
kullanilmig ve VOSviewer programinda olusturulan ag haritalarina yer ve-
rilmistir.

4.1. Siirdiiriilebilir Liderlik Cahismalarna Iligkin Istatistiksel
Analizler

WoS veri tabaninda bulunan siirdiiriilebilir liderlik ¢alismalarinin yil-
lar bazindaki dagilimlari ile atif sayilar1 Sekil 1°de verilmistir. ilk calisma-
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nin Educational Leadership dergisinde Hargreaves ve Fink (2003) tarafin-
dan 2003 yilinda yayinlanan makale oldugu goériilmistiir.

“Topic” seceneginde gerceklestirilen sorgulama sonuglarma gore,
siirdiiriilebilir liderlik konulu 337 akademik yayina toplam 3.770 atif ya-
pildig1 tespit edilmistir. Yapilan incelemede ilk atifin 2004 yilinda gercek-
lestigi goriilmekte ve 20 yillik zaman dilimi i¢inde siirdiiriilebilir liderlik
kavramina gdsterilen ilginin artis gosterdigi soylenebilmektedir. Ozellikle
2016 yilinda (15 ¢alisma, 109 alint1), 2018 yilinda (20 ¢alisma, 107 alint1),
2019 yilinda (20 ¢aligma, 222 alint1), 2020 yilinda (25 ¢alisma, 273 alin-
t1), 2022 yilinda (32 c¢alisma, 607 alint1) ve 2023 yilinda (43 ¢alisma, 743
alint1) calismalarin en yogun diizeye ulastig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmanin
gerceklestirildigi 2024 yilinda ise (Aralik aymin ilk yaris1 dahil) 65 eser
yayinlandig1 ve 915 alintilama yapildig: tespit edilmistir. Bu dogrultuda,
yazinda siirdiiriilebilir liderlik kavramina yonelik ilginin giderek arttigini
ve 2024 yilinda ¢alismalarin en yiiksek ilgiyi gordiiglinii sdylemek miim-
kiindir.

20 | 300

I 200

I 100

T T Y T T T T T T T T T T T T T T T T T T o
2004 2005 2006 2007 2008 2008 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Publications Il citations

Sekil 1. Yayin-Auf Grafigi (Yillara Gére)

2024 yili verileri heniiz tamamlanmadigindan, dorder yillik dilimler
seklinde diizenlenen ¢alisma ve alintilanma sayilariin yer aldig1 veriler
Tablo 1’de gosterilmektedir. Gergeklestirilen incelemede, 2020-2023 yil-
lar1 arasinda yayin sayisinin en yiiksek diizeye (n=123) ulastig1 tespit edil-
mistir. Bu donemde yayilanan ¢aligsmalarin, toplam siirdiiriilebilir liderlik
calismalarimin %36,5’ine karsilik geldigi dikkati cekmektedir. Ote yandan,
2020-2023 yillar1 arasinda 1.987 alintilanma yapilmis ve en yiiksek atif
sayisina ulasilan zaman dilimi olarak, yapilan toplam atiflarin %52,7’sini
kapsadig1 goriilmiistiir.
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Tablo 1. Calisma ve Atif Sayilart (Gruplandirilmis Yillara Gore)

Donem Calisma Sayisi % Atf Sayisi %
2004-2007 12 3,6 13 0,3
2008-2011 21 6,2 70 1,9
2012-2015 47 13,9 236 6,3
2016-2019 69 20,5 549 14,6
2020-2023 123 36,5 1.987 52,7

2024 65 19,3 915 24,3

Toplam 337 100,00 3.770 100,00

Yayin tiiriine gore yapilan incelemede, siirdiiriilebilir liderlik ¢caligma-
larinin 18’1 derleme makalesi olmak iizere toplam 254 makale, 45 bildiri
metni, 4 toplantt 6zeti, 1 kitap, 1 diizeltme, 18 kitap boliimii, 5 editoryal
materyal ve 8 kitap incelemesi seklinde dagildiklar1 ve 337 ¢alismanin top-
lam 199 yazar tarafindan iiretildigi tespit edilmistir. Igbal, Q. isimli yazarin
22 calisma, Kantabutra, S. isimli yazarin 11 ¢aligma, Piwowar-Sulej, K.
isimli yazarin 10 ¢alisma, Ahmad, N.H. ve Suriyankietkaew, S. isimli ya-
zarlarin 8’er yayin ile yazina ¢ok katkida bulunan yazarlar olduklar tespit
edilmistir.

Yayin diline gére yapilan inceleme en ¢ok yaymin Ingilizce dilinde
oldugunu (n= 323), Portekizce (n=5), ispanyolca (n=5), Rusca (n=2) eser-
lerin yani1 sira 1’er tane Litvanca ve Tiirk¢e eserin de listede yer aldigim
gostermektedir.

Yaymlarin, 91 farklt WoS kategori baslig1 altinda yer aldiklar1 goriil-
mistiir. Dort ve daha az ¢aligmay1 bulunduran kategorilerin toplu olarak
gosterildigi Tablo 2°de goriilecegi iizere, siirdiiriilebilir liderlik kavraminin
93 yayin ile en fazla yonetim kategorisinde arastirildig: belirlenmistir. Y6-
netim kategorisini 68 yayin ile Yesil Siirdiiriilebilir Bilim ve Teknoloji, 65
yayin ile Egitim ve Egitim Arastirmalari, 60 yayn ile Isletme, 59 yaym ile
Cevresel Calismalar ve 56 yayin ile Cevre Bilimleri kategorileri takip et-
mektedir. Bir sonraki kategori olan Psikoloji kategorisinde ise 16 yayin bu-
lunmaktadir. Agirlikli olarak ¢aligmalarin yonetim, yesil ve stirdiiriilebilir
bilim ve teknoloji, egitim arastirmalari, isletme ve ¢evre bilimleri {izerine
yogunlastig1 dikkat ¢ekmektedir.

1 Aralik (ilk yar1s1)-2024 tarihine kadar olan verileri icermektedir.

+ 333
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Tablo 2. WoS Kategorileri Dagilim

Kategori Yayin Sayisi %
Yonetim 93 27.515
Yesil Stirdirulebilir Bilim ve Teknoloji 68 20.118
Egitim ve Egitim Arastirmalari 65 19.231
isletme 60 17.751
Cevresel Calismalar 59 17.456
Cevre Bilimleri 56 16.568
Psikoloji (Multidisipliner) 16 4.734
Ekonomi 10 2.959
Sosyal Bilimler Disiplinlerarasi 8 2.367
Egitim Bilimsel Disiplinler 7 2.071
Saglik Bakim Bilimleri ve Hizmetler 6 1.775
Saglik Politikasi Hizmetleri 6 1.775
Bolgesel Kentsel Planlama 6 1.775
Muhendislik (Elektrik- Elektronik) 5 1.479
Mihendislik (Cevre) 5 1.479
Bilgi Bilimi ve Kutlphane Bilimi 5 1.479
Operasyon Aragtirmasi ve Yonetim Bilimi 5 1.479
Kamu Cevresel ve Mesleki Saghk 5 1.479
Sosyal Sorunlar 5 1.479
Kalkinma Galismalari, Uygulamali Psikoloji Her kategoride 1.183 (Her bir
4’er gcalisma galisma igin)

Bilgisayar Bilimi Bilgi Sistemleri, Miihendis-
lik-Multidisipliner, Endustriyel iliskiler isci, Tip
Genel Dahiliye, Multidisipliner Bilimler, Kamu
Yonetimi, Telekomiinikasyon

Her kategoride
3’er ¢calisma

0.888 (Her bir
galisma igin)

Tarim Ekonomisi Politikasi, isletme Finans, Klinik
Néroloji, iletisim, Bilgisayar Bilimi Disiplinlera-
rasi Uygulamalar, Yapi Teknolojisi, Miihendislik
insaat, Yer Bilimleri Multidisipliner, Konakla-
ma-Bos Zaman ve Spor Turizmi, Beseri Bilimler
Multidisipliner, Malzeme Bilimi Multidisipliner,
Hemesirelik, Sosyal Hizmet

Her kategoride
2’ser ¢calisma

0.592 (Her bir
galisma igin)
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Bolge Calismalari, Astronomi ve Astrofizik, Bi-
yokimya ve Molekiiler Biyoloji, Hlicre Biyolojisi,
Kimya Multidisipliner, Acil Tip, Enerji Yakitlari,
Muihendislik Kimya, Miihendislik Jeolojik, M-
hendislik Endiistriyel, Mithendislik Uretim, Mii-
hendislik Mekanik, Etik, Etnik Calismalar, Gida
Bilimi ve Teknolojisi, Ormancilik, Tarih, Bulasici
Hastaliklar, Hukuk, Farmakoloji ve Eczacilik, Fizik
Uygulamali, Sosyoloji, Termodinamik

Her kategoride 0.296 (Her bir
1’er galisma galisma igin)

Yayinevlerine gore yapilan incelemede toplam 83 yayincinin listelen-
digi ve 54 yaymin Mdpi, 53 yaymin Emerald Group Publishing, 31 yaymin
Springer Nature, 22 yaymin Wiley, 20 yaymin Taylor & Francis, 18 yayi-
nin Sage, 17 yaymm Elsevier ve 13 yaymin Frontiers Media Sa yayinev-
leri iizerinden yayinlandigi tespit edilmistir. Siirdiiriilebilir liderlik konulu
yayinlarin bulundugu kaynaklarin tarandigi indekslere gore yiirtitiilen sor-
gulama sonucunda, s6z konusu ¢aligmalarin %33.23{inilin (n=133) Social
Sciences Citation Index’te (SSCI), %36.50’sinin (n=123) Emerging Sour-
ces Citation Index (ESCI), %21.96’sinin (n=74) Science Citation Index
Expanded’te (SCI-EXPANDED) ve %21.96’smin (n=75) diger indexlerde
(CPCI-S, CPCI-SSH, BKCI-SSH, A&HCI, BKCI-S) tarandiklar1 goriil-
mustirz.

4.2. Siirdiiriilebilir liderlik Cahsmalarina iliskin Bibliyometrik
Analizler

VOSviewer programi kullanilarak siirdiiriilebilir liderlik ¢aligmalarina
yonelik gerceklestirilen ag analizleri, Ortak Kelime Analizi ile Atif Analizi
bagliklar1 altinda incelenmistir. Atif analizi ise ¢aligmalari, yazarlari, kay-
naklar1 (dergiler), kurumlari ve iilkeleri ele alan dort baslik altinda veril-
mistir. Bu analizlerin detaylar1 asagida sunulmaktadir.

4.2.1. Ortak Kelime Analizi

WoS veri tabanindaki siirdiiriilebilir liderlik ¢alismalarinda, kavram
ile iligkilendirilen diger kavramlar1 belirlemek tizere VOSviewer programi
kullanilarak “yazar anahtar kelimeleri (author keywords)” iizerinden analiz
yirttiilmistiir. Bu analiz sirasinda esik degeri kullanilmamis, dolayisiyla
siirdiiriilebilir liderlik caligmalarinda gecen anahtar kelimelerin tamami ve
aralarindaki iligkiler degerlendirmeye katilmistir.

Yapilan analizde toplam 959 anahtar kelime tespit edilmis, en az 3
kez kullanilan anahtar kelimelerin yer aldig1 liste Tablo 3.’de verilmistir.

2 Dergilerin bir kisminin birden fazla indekste tarandiklar1 anlagilmaktadir.
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Inceleme sonucunda, siirdiiriilebilir liderlik kavraminin “sustainable lea-
dership” ve “sustainability leadership” olmak tizere iki farkli anahtar ke-
lime halinde listelendigi belirlenmistir. Kavramin “sustainable leadership”
seklinde 148, “sustainability leadership” seklinde ise 7 yaymda anahtar
kelime olarak kullanildig1 goriilmistiir. Ayrica siirdiiriilebilir liderlik kav-
raminin, “strdiiriilebilirlik” anahtar s6zctigii ile 48; “stirdiiriilebilir kalkin-
ma” ile 24 ve “siirdiiriilebilir performans” ile 8 kez birarada kullanildig1
tespit edilmistir.

Tablo 3. Anahtar Kelimelerinin Dagilimi

Toplam Baglanti

Anahtar Kelime Siklik Giicii
Surdurulebilir Liderlik (Sustainable Leadership) 148 225
Liderlik (Leadership) 66 115
Surdurilebilirlik (Sustainability) 48 87
Surdurlebilir Kalkinma (Sustainable Development) 24 50
Yuksekogretim (Higher Education) 12 19
Orgiit Kiiltiirii (Organizational Culture)) 11 34
Liderlik Gelisimi(Leadership Development) 10 13
Tayland (Thailand) 9 39
Kurumesal Suirdirdlebilirlik (Corporate Sustainabi- 9 33
lity)
Surdurtlebilir Performans (Sustainable Performan- 8 14
ce)
Donlstimcu Liderlik (Transformational Leadership) 7 18
Surdurulebilirlik Liderligi (Sustainability Leaders- 7 15
hip)
KOBI'ler (Kiiglik ve Orta Olgekli isletmeler) (SMEs ) 6 13
Surdirulebilir Kalkinma igin Egitim (Education for 6 4
Sustainable Development)
Yeterlilik Ekonomisi (Sufficiency Economy) 5 22
Asya (Asia) 5 17
Bilgi Yonetimi (Knowledge Management) 5 14
Surdurilebilir Kalkinma Amaglari (Sustainable 5 8

Development Goals)

Yazar anahtar kelimelerine gore olusturulan ag haritasinda (Sekil 2a),
tespit edilen 959 anahtar kelimeden 66’°sinin birbirleri ile iligkili bir set
olarak, 14 kiime, 253 baglantidan olustugu ve toplam baglant1 giicliniin
539 oldugu belirlenmistir.
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Sekil 2a. Ortak Kelime Analizi — Yazar-Anahtar Kelimeleri Ag Haritasi

Sekil 2b’de 66 anahtar kelimenin bulundugu ve 2016 ile 2024 yilla-
11 arasinda farkli zaman dilimlerinde daha yogun olarak iligkileri arasti-
rilan anahtar kelimeleri gosteren zamansal egilim ag haritasi verilmistir.
Sekilde, lacivert renkte goriilen kiimeler belirlenen zaman diliminin ilk
yillarinda arastirilan anahtar kelimeleri, sar1 renkte goriilen kiimeler ise
son yillarinda arastirilan konular1 temsil etmektedir. Son yillarda c¢aligilan
konular incelendiginde sosyal degisim teorisi, inovasyon, c¢alisanlarin re-
fahi, tutumlu inovasyon, yesil inovasyon, siirdiiriilebilir rekabet avantaji,
dongiisel ekonomi, dayaniklilik (esneklik) gibi anahtar kelimeler {izerinde
yogunlastig1 goriilmektedir.
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Sekil 2b. Zamansal Egilimi Gosteren Ag Haritast
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4.2.2. Atif Analizi

Bibliyometrik analizlerde, yaymlanan eserlerin alintilanmalari 6nem-
li bir gosterge olarak degerlendirildiginden, bu baslik altinda caligmalar,
kaynaklar, yazarlar, kurumlar ve iilkeler baglaminda atif analizleri yer al-
maktadir.

4.2.2.1. Calismalar Baglaminda Atif Analizi

En ¢ok alintilanan ve baglanti sayisi en yiiksek olan siirdiiriilebilir 1i-
derlik ¢aligmalarini belirlemek iizere “atif — ¢aligma” baglaminda analiz
gercgeklestirilmis ve en az atif sayis1 10 olarak esik olusturulmustur. 337
caligmadan 89 unun kriteri karsiladig1 ve 57 sinin birbiri ile baglantili bir
set olusturdugu goriilmiistiir.

Kantabutra (2021)
:uriyank;wew (2022)
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Sekil 3. Calismalara Gére Atif Analizi Ag Haritast

Sekil 3 incelendiginde, 89 galismanin birbirleri ile baglantisi olan
en blylik seti olusturan 57’sinin toplam 8 kiime, 161 baglantidan olustugu
goralmuastar. 337 surdirilebilir liderlik calismasina toplam 3.770 atif ya-
pildigi tespit edilmis ve en fazla alintilanan 15 ¢alismanin bashgi, yazarlari,
yayin yili, yayinlandiklari kaynak ve atif sayisini iceren bilgiler Tablo 4’de
verilmistir. GorlldGgi Gizere Sahlberg (2007)’in Journal of Education Poli-
cy dergisinde yayinlanan “Education policies for raising student learning:
The finnish approach” baslikli makalesi 243 atif alarak listede birinci sira-
da bulunmaktadir. Bu galismanin ardindan 221 atif alan Macke ve Genari
(2019)’'nin “Systematic literature review on sustainable human resource
management” baslikh makalesi gelmektedir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde en fazla atif alan yayin-
larin yesil ve surdirilebilir bilim ve teknoloji, egitim bilimleri, yonetim,
isletme, miihendislik, cevre calismalari, sosyal bilimler alanlarinda kale-
me alinmis oldugu goérilmektedir. Turkiye baglaminda incelendiginde,
337 surdirdlebilir liderlik konulu calismadan 4 yayinin listede yer aldigi
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belirlenmistir. Bu calismalardan yesil ve strdurdlebilir bilim ve teknoloji
kategorisinde, Sustainability dergisinde yayinlanan Tas¢i ve Titrek (2020)
tarafindan kaleme alinan, “Evaluation of Lifelong Learning Centers in Hi-
gher Education: A Sustainable Leadership Perspective” baslikli calismanin
20 atif aldig1 tespit edilmistir. Cayak ve Eskici (2021) ile Zorlu ve Korkmaz
(2020) tarafindan gerceklestirilen calismalarin ise sirasiyla 3 ve 2 atif aldik-
lari belirlenmistir. S6z konusu calismalara atif sayilarindan dolayi asagidaki
tabloda yer verilememistir.

Tablo 4. En Fazla Alintilanan Calismalar

Yayin s
Yazar Calismanin Basghgi Yaylnlan.dlgl Auf
vil Dergi Sayisi
Education policies for raising Journal of
student learning: the Finnish ap- Education
Sahlberg 2007 | proach Policy 243
Systematic literature review on Journal of
sustainable human resource ma- Cleaner
Macke & Genari | 2019 | nagement Production 221
Transnational Corporations as
) ‘Keystone Actors’ in Marine
Osterblom vd. 2015 | Ecosystems Plos One 165
Hargreaves ve The seven principles of sustainable | Educational
Fink 2004 | leadership Leadership 160
A moderated -mediation analysis
of psychological empowerment: Journal of
Sustainable leadership and sustai- | Cleaner
Q. Igbal vd. 2020 | nable performance Production 123
Science Mapping of the Knowle-
Hallinger ve Suri- dge Base on Sustainable Leaders- | Sustainabi-
yankietkaew 2018 | hip, 1990-2018 lity 105
Sustainable development: The Sustainable
Q. Igbal ve Ah- colors of sustainable leadership in | Develop-
mad 2021 | learning organization ment 97
Internatio-
The relationships among transfor- | nal Journal
mational leadership, sustainable of Quality
leadership, lean manufacturing & Reliability
and sustainability performance in | Manage-
Burawat 2019 | Thai SMEs manufacturing industry | ment 90
Learning from past pandemic
governance: Early response and
Public-Private Partnerships in tes- | World Deve-
Park ve Chung 2021 | ting of COVID-19 in South Korea lopment 75
Sustainable Leadership Practices
Suriyankietkaew Driving Financial Performance: Sustainabi-
ve Avery 2016 | Empirical Evidence from Thai SMEs | lity 69
Leadership styles and sustainable | Journal of
Piwowar-Sulej performance: A systematic litera- | Cleaner
ve Igbal 2023 | ture review Production 68
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Leadership
& Organi-
Frugal-based innovation model for | zation De-
sustainable development: techno- | velopment
Q. Igbal vd. 2021 | logical and market turbulence Journal 65

How Does Sustainable Leadership
Influence Sustainable Performan-

Q. Igbal, Ahmad ce? Empirical Evidence From Sele-
ve Halim 2020 | cted ASEAN Countries Sage Open 63
The pivotal role of nurse mana- Journal of
gers, leaders and educators in Nursing Ma-
McSherry vd. 2012 | enabling excellence in nursing care | nagement 62
Internatio-
nal Journal
of Contem-
Competencies of hotel general porary Hos-
Bharwani ve managers: a conceptual fra- pitality Ma-
Talib 2017 | mework nagement 59

4.2.2.2. Yazarlar Baglaminda Atif Analizi

Stirdiirtilebilir liderlik konusunda yazina katki saglayan yazarlarin
kavrama iliskin etkinligini belirlemek {izere, konu hakkinda akademik
caligma gergeklestirenlerin siklikla atif yaptiklari aragtirmacilara yonelik
ag analizleri gergeklestirilmigtir. Toplam 784 yazar belirlenmis, en az bir
calismasi bulunan ve ¢aligmalaria en az 10 atif yapilmis olan yazar sayisi
183 olarak tespit edilmis ve bu yazarlarin 85’inin birbiri ile iligkili bir set
olusturdugu belirlenmistir.

150 ve lizerinde atif alan yazarlar Tablo 6’da listelenmis, birbiri ile
iligkisi olan 85 yazari temsil eden ag haritasi ise Sekil 4’de gosterilmistir.
Yapilan incelemeye gore, bu iligkiler 7 kiimeden ve 444 baglantidan olus-
maktadir.

Tablo 6’da 150 ve daha fazla atifta bulunulan yazarlar listelenmekte-
dir. Yapilan incelemeye gore, 22 ¢aligmasi i¢in toplam 743 atif alan Igbal,
Q’nun ilk sirada yer almaktadir. Ikinci ve {igiincii sirada bulunan 8’er galis-
malarina Ahmad, N.H. nin 508 ve Suriyankietkaew, S.’nin 303 atif aldig1
goriilmektedir. Sahlberg, P. bir ¢alismasi bulunup, 243 atif almis olsa da
toplam baglanti giiciiniin 2 ile ¢ok diisiik oldugu belirlenmistir.
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Tablo 6. En Fazla Alintilanan Yazarlar

Yazar Calisma Sayist  Atif Sayisi Toplam Baglant1 Glicl
Igbal, Q 22 743 309
Ahmad, NH 8 508 167
Suriyankietkaew, S 8 303 54
Sahlberg, P 1 243 2
Macke, J 2 221 27
Genari, D 1 221 20
Piwowar-Sulej, K 10 198 157
Crona, B 1 165 0
Folke, C 1 165 0
Jouffray, JB 1 165 0
Merrie, A 1 165 0
Osterblom, H 1 165 0
Rockstrom, J 1 165 0
Troell, M 1 165 0
Fink, D 1 160 18
Hargreaves, A 1 160 18

Sekil 4’de goriildiigii tizere Igbal, Q.’nun toplam 743 kez alintilanan
22 yaymi ve 42 baglantist oldugu goriilmiistiir. Ahmad, N.H. nin toplam
508 kez atif alan 8 calismasinin ve bu ¢aligsmalardan kaynaklanan 29 bag-
lantisinin; Suriyankietkaew, S.’nin toplam 303 kez alintilan 8 galigmasinin
ve bu ¢aligmalardan kaynaklanan 25 baglantisinin oldugu tespit edilmistir.
Piwowar-Sulej, K.”in 10 ¢aligmasinin 198 kez alintilandigi, 29 baglantisi
oldugu goriilmektedir. Yazar, toplam baglant1 giicli (n=157) agisindan de-
gerlendirildiginde ise 3. sirada yer almaktadir.
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Sekil 4. Yazarlara Gére Atf Analizi Ag Haritasi
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Iki farkli yaymin aym ¢alismada alintilanma sikligmi belirlemek igin
ortak atif (co-citation) analizi yapilmaktadir (Arslan, 2022). Siirdiiriilebilir
liderlik konulu yayinlarin kaynakcalarinda sik¢a goriilen yazarlari tespit
etmek lizere ortak atif analizi gerceklestirilmis ve ag haritas1 Sekil 5’te
gosterilmigtir. Toplam 11.792 yazardan 40 yazarin en az 20 atif aldig1 ve
hepsinin birbiri ile iligkili bir set olugturdugu belirlenmistir. Ag haritasi
Sekil 5’de sunulmustur.

Alintilanan yazarlarin ortak atif analizi dogrultusunda, dort kiime ha-
linde 40 yazar ve 681 baglant1 goriilmiistiir (Sekil 5). Buna gore, toplam
257 atif ve 37 baglant1 ile ilk sirada Igbal, Q., 126 atif ve 39 baglant1 ile
Hargreaves, A. ikinci sirada ve 120 atif ve 38 baglanti ile Kantabutra S. ise
iiclincii sirada yer almaktadir.
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Sekil 5. Alintilanan Yazarlart Gésteren Ortak Atif Analizi Ag Haritasi

4.2.2.3. Kaynaklar Baglaminda Atif Analizi

Her kaynagin en az bir siirdiiriilebilir liderlik ¢alismasina yer vermesi
ve en az bir kez alintilanmis olmasi kriterleri dogrultusunda yapilan kay-
naklar baglaminda yapilan atif analizinde, 219 kaynaktan 146’sinin esik
degerleri astig1 goriilmiistiir. Bu kaynaklar iginden 75’inin birbirleri ile
iligkili en biiyiik seti olusturdugu belirlenmis ve Sekil 6’da sunulmustur.
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Sekil 6. Kaynaklara Gore Ortak Atif Analizi Ag Haritasi

Sekil 6’da yapilan incelemede 75 kaynagin 13 kiime ile 243 baglanti
olusturdugu goriilmiis ve toplam baglanti giicii 345 olarak tespit edilmistir.
Sustainability dergisinde siirdiiriilebilir liderlik konusunda 46 ¢aligma yer
almis ve toplam 592 kez alintilanmistir. Bu derginin, siirdiiriilebilir liderlik
caligmalarinin yer aldig1 diger WoS kaynaklariyla baglanti sayisinin 30 ve
toplam baglant1 giiciiniin 92 oldugu belirlenmistir. 50’den fazla alintilanan
stirdiiriilebilir liderlik ¢aligmalarinin yer aldig1 dergilerin verildigi Tablo
7’de goriilecegi lizere, Journal of Cleaner Production (n=419) ve Journal
of Education Policy (n=243) kaynaklarinda yayinlanan siirdiiriilebilir li-
derlik ¢aligmalari ikinci ve ii¢iincii sirada en fazla alintilanmiglardir.

Tablo 7. En Fazla Alintilanan Siirdiiriilebilir Liderlik Calismalarinin Bulundugu

Kaynaklar
Kaynak s G
Sustainability 46 592 92
Journal of Cleaner Production 4 419 26
Journal of Education Policy 1 243
Plos One 1 165 0
Educational Leadership 1 160 20
Sustainable Development 3 98 32
International Journal Of Quality & Relia- 1 90 28
bility Management
Leadership & Organization Develop- 2 83 16
ment Journal
Frontiers in Psychology 12 76 37

World Development 1 75 0

* 343
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Sage Open
Business Strategy and Development
Journal of Nursing Management

Corporate Governance-The Internatio-
nal Journal

International Journal of Contemporary
Hospitality Management

Asia-Pacific Journal of Business Admi-
nistration

International Journal of Sustainability in

Higher Education

Ll e B VS B VS ]

64
62
62
59

59

54

53

20
21

28

14

4.2.2.4. Kurumlar Baglaminda Atif Analizi

Siirdiiriilebilir liderlik konusunda ¢alisma yapan kurumlar baglaminda
yapilan analizde toplam 493 kurum listelenmis, en az 1 atif alan ¢aligma-
lar1 yayinlayan kurum sayisinin 345 oldugu goriilmiis ve bu kurumlarin
168’smin birbirleri ile iligkili bir set olusturdugu saptanmistir (Sekil 7).
Tablo 8’de 100 ve iizeri atif alan ¢calismalarin yiiriitiildiigii kurumlar liste-
lenmektedir. Buna gore, en fazla atif alan (n=545) siirdiiriilebilir liderlik
calismalarim yayimlayan kurumun Sains Malezya Universitesi oldugu go-
rillmektedir. Bu kurumu, 465 atif ile Mahidol Universitesi ve 298 atif ile

Helsinki Universitesi izlemektedir.

Tablo 8. En Fazla Atf Alan Siirdiiriilebilir Liderlik Calismalarim Yayinlayan

Kurumlar
Calama ot Toplan tapann
University Sains Malaysia 13 545 190
Mahidol University 22 465 110
University Helsinki 4 298 10
Sichuan Univ Sci & Engn 9 271 127
World Bank 1 243 6
Fed Inst. Educ. Sci. & Technol 1 221 17
Rio Grande ...
ucs 1 221 17
Wroclaw Univ Econ & Business 9 183 130
Royal Swedish Acad Sci. 1 165 0
Stockholm University 1 165 0
University Toronto 2 161 47
Boston Collage 1 160 47
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Macquarie University 6 149 61
King Fahd Univ Petr & Minerals 9 131 111
Tsinghua University 2 131 8
PricewaterhouseCoopers PwC 1 123 2
University Johannesburg 3 113 15

Birbirleriyle baglantili ¢aligmalar1 yaymlayan kurumlarin toplam bag-
lant1 giiciine gore yapilan degerlendirmesinde ise, Sains Malezya Univer-
sitesi tarafindan yayinlanan 13 ¢aligmanin toplam baglant1 giiciiniin 190
oldugu goriilmiistiir. Ardindan, Wroclaw Economi ve Isletme Universitesi
9 yayin, 183 atif ve 130 toplam baglant1 giicii ile 2. sirada yer almaktadir.
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Sekil 7. Kurumlara Gore Atif Analizi Ag Haritasi

Sekil 7°de siirdiiriilebilir liderlik calismasi yayinlayan birbiri ile iligki-
li 168 kurumun 22 kiime ve 629 baglant1 olusturdugu goriilmektedir. Top-
lam baglant1 giicii 972’dir.

4.2.2.5. Ulkeler Baglaminda Atif Analizi

Ulkeler baglaminda yapilan atif analizinde, en az 1 siirdiiriilebilir li-
derlik ¢caligmasmin yayinlandig1 ve en az 1 atif alan iilkeler listelenmis ve
72 tilkeden 69’1 kriterleri saglamistir. Bunlarin arasinda 51 {ilkenin birbir-
leri ile iligkili bir set olusturdugu saptanmistir. En fazla ¢aligma yapilan
ilke siralamasi Tablo 9’da; ag haritasi ise Sekil 8’de verilmistir. Bu bag-
lamda, 46 calisma yayimlayan ABD, 725 atif ve 96 toplam baglant1 giicii
ile listenin ilk sirasinda yer almaktadir. Ingiltere 31 galigma, 309 atif ve 62
toplam baglant1 giiciine, Cin Halk Cumbhuriyeti ise 30 ¢alisma, 486 atif ve
183 toplam baglant1 giiciine sahiptir. En fazla atif alan ¢aligmalarin yapil-
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digz tilkelere gore siralama yapildiginda birinci siradaki ABD’nin ardindan
Malezya (n=576) ve Tayland (n=555) gelmektedir.

Tablo 9. En Fazla Alintilanan Stirdiiriilebilir Liderlik Calismalarinin
Yayinlandigi Ulkeler

Toplam Baglanti

Ulke ismi Calisma Sayisi  Atif Sayisi Giicii
ABD 46 725 96
ingiltere 31 309 62
Cin Halk 30 486 183
Cumhuriyeti

Avustralya 27 263 68
Tayland 23 555 144
Malezya 22 576 214
Polonya 19 249 153
Brezilya 17 278 64
ispanya 16 130 22
Hindistan 16 82 20
Pakistan 15 63 57
Suudi Arabistan 12 152 112
Kanada 12 321 44
Glney Afrika 11 147 34
Finlandiya 11 334 16
Litvanya 10 46 42

Sekil 8’de birbirleriyle baglantili 51 {ilkenin ag haritas1 yer almaktadir.
Haritada 9 kiime ve 283 baglant1 olustugu gézlemlenmektedir. ABD’nin
yer aldig1 kirmizi kiime incelendiginde, ABD’nin 35 iilke ile baglantil1 ol-
dugu goriilmektedir. Turkuvaz kiimede yer alan Malezya’nin 34, Cin Halk
Cumbhuriyetinin 23 iilke ile baglantis1 bulunmaktadir. Yesil ile gosterilen
kiimede Tayland’in 33 Avustralya’nin ise 19 iilke ile baglantis1 goriilmek-
tedir.
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Sekil 8. Ulkelere Gére Atif Analizi Ag Haritast

5. SONUC

Bibliyometrik incelemeler, bir alan iizerinde yeni arastirma fikirleri
i¢cin temel olusturarak, arastirmacilarin alanin bosluklarina dair farkinda-
ligin1 saglamasi ve yeni perspektiflerin denenmesi agisindan firsatlar sun-
maktadir (Kobanoglu & Uygungil-Erdogan, 2023). Bu c¢alismada, WoS
veri tabanindan elde edilen veriler dogrultusunda siirdiiriilebilir liderlik
iizerine yapilan calismalarin bibliyometrik analizi gergeklestirilerek ala-
nin genel yapisini ortaya koymak amaglanmistir. Calisma kapsaminda elde
edilen verilerin analizinde VOSviewer paket programi kullanilmistir.

“Topic” segenegi kullanilarak yapilan sorgulamada, siirdiiriilebilir
liderlik konulu 337 akademik yayimin 2004-2024 yillar1 arasinda yayin-
landig, toplam 3.770 atif yapildigi, ilk atifin 2004 yilinda gerceklestigi
belirlenmistir. En ¢ok ¢alismanin yapildigi yillarin 2016 yilindan basla-
yarak artig gosterme egiliminde oldugu, 2023 yilinda 43 ¢aligma ve 743
atifa ulastig1 goriilmiistiir. Ote yandan tamamlanmamis olmasina ragmen
2024 yili verileri incelendiginde 65 yayin ve 915 atif ile arastirmacilarin
artan ilgisinin devam ettigini sdylemek miimkiindiir. Teknoloji ve kitle ile-
tigim araglarindaki gelismelerin bilgiye ulasimi kolaylastirdig: giiniimiizde
cesitli haberler ve belgeseller yoluyla siirdiiriilebilirlik konusundaki far-
kindaligin arttigini, dolayisiyla arastirmacilarin ilgisini de canli tuttugunu
s0ylemek miimkiindiir.

* 347
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Yaym tiirii baglaminda yapilan inceleme, siirdiiriilebilir liderlik ¢alig-
malarinin 254’iiniin makale tiiriinde yaymlandigini gostermis ve toplam
199 yazar arasindan 22 calisma ile alana en c¢ok katki saglayan yazarin
Igbal, Q. oldugu tespit edilmistir.

Yay1n diline gore yapilan incelemede 323 calismanin Ingilizce dilinde
yaymlandig1 az sayida Portekizce, Ispanyolca, Rusca eserlerin yani sira
I’er tane Litvanca ve Tiirkce eserin de listede yer aldig1 tespit edilmistir.
Bununla birlikte, yayinlarin 91 farkli WoS kategori baslig1 altinda yer al-
diklari, siirdiiriilebilir liderlik kavraminin 93 yayin ile en fazla yonetim
kategorisinde arastirildigi, calismalarin yonetim, yesil ve siirdiiriilebilir
bilim ve teknoloji, egitim arastirmalari, isletme ve ¢evre bilimleri {izerine
yogunlastigi belirlenmistir.

Stirdiirtilebilir liderlik konulu yaymlarin bulundugu kaynaklarin ta-
randig1 indekslere gore yiriitiilen sorgulama sonucunda, s6z konusu galig-
malarin %33.23’tiniin (n=133) Social Sciences Citation Index’te (SSCI),
%36.50’sinin (n=123) Emerging Sources Citation Index (ESCI) tarandik-
lar1 tespit edilmigtir

Yapilan analizde toplam 959 anahtar kelime tespit edilmis, stirdiiriile-
bilir liderlik kavraminin “sustainable leadership” ve “sustainability leader-
ship” olmak tizere iki farkli anahtar kelime halinde listelendigi belirlenmis,
“sustainable leadership” seklinde 148, “sustainability leadership” seklinde
ise 7 yaymda anahtar kelime olarak kullanildig1 goriilmistiir. Bununla bir-
likte, stirdiriilebilir liderlik kavraminin en ¢ok “siirdiiriilebilirlik” (n= 48);
“stirdiirtilebilir kalkinma” (n=24) ve “yiiksekogretim” (n=12), “orgiit kiil-
tiiri” (n=11) “liderlik gelisimi” (n=10) anahtar kelimeleri ile birlikte kulla-
nildig1 tespit edilmistir. Zamansal ag analizi sonuglarina gore son yillarda
birlikte calisilan anahtar kelimeler ise sosyal degisim teorisi, inovasyon,
caligsanlarin refahi, tutumlu inovasyon, yesil inovasyon, siirdiiriilebilir re-
kabet avantaji, dongiisel ekonomi, dayaniklilik (esneklik) olarak belirlen-
mistir. Buna gore, alanin siirdiiriilebilir liderlik yaklagiminin orgiitler icin
yansimalarina odaklandig1 degerlendirmesi yapilabilir.

En fazla siirdiiriilebilir liderlik konulu ¢alismanin Sustainability der-
gisinde yaymlandig1 (n=46) ve toplam 592 atif aldigi, Journal of Cleaner
Production dergisinin 4 ¢alisma ve Journal of Education Policy dergisinin
1 ¢alisma yayinlamasina ragmen sirasiyla 419 ve 243 atif alarak alanda
etkin oldugu belirlenmistir.

En fazla atif alan (n=545) siirdiiriilebilir liderlik ¢alismalarini (n=13)
yayilayan kurumun Sains Malezya Universitesi oldugu tespit edilmis, 22
calisma ve 465 atif ile Mahidol Universitesi’nin (Tayland) ikinci sirada
oldugu belirlenmistir.
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ABD’nin 46 ¢aligmasina 725 atif aldigy, siirdiiriilebilir liderlik alanina
katki saglayan tilkelerin ilk sirasinda yer aldig1 goriilmiis, En fazla atif alan
caligmalarin siralamasinda Malezya (n=576) ve Tayland (n=555) ikinci ve
liciincii olarak tespit edilmistir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde sinirli
biitce ve kaynaklarla yiiksek etkili ¢éziimler tiretmeyi hedefleyen bir yak-
lagimi1 ifade eden ve siirdiiriilebilir liderlik yaklagiminin somut bir uygu-
lamas1 olarak degerlendirilen tutumlu inovasyon kavraminin (Ur Rehman
vd., 2024) son yillarda siirdiirtilebilir liderlik ile birlikte yogun olarak kul-
lanilan anahtar kelimeler iginde listelenmis olmasi, Malezya ve Tayland’da
yiiriitiilen aragtirma ve atif sayisinin fazlaligi konusunda agiklayici olabilir.

Ekonomik kalkinmanin beraberinde toplumsal ve ¢evresel sorunlari
getirdiginin fark edilmesi ve gelecek nesillere yasanabilir bir diinya birak-
ma sorumlulugunun kagimilmaz hale gelmesi, stirdiiriilebilirlik kavramini
giindeme tasimistir. Bu kavram, orgiitlerde liderlige olan bakis agisini da
kokten degistirmistir. Siirdiiriilebilirligin basarili bir sekilde ele alinarak
uygulanabilmesi, bu siireci etkin bir sekilde yonlendirebilecek nitelikte
liderlerin varligin1 gerektirmektedir. Bu baglamda ortaya ¢ikan siirdiiriile-
bilir liderlik kavrami 6zellikle son yillarda artan sekilde arastirmacilarin il-
gisini cekmektedir. Bu kapsamda siirdiiriilebilir liderlik ¢alismalarinin alan
yazindaki durumunu ortaya koymak amaciyla gergeklestirilen bu ¢alisma,
arastirmacilara alan yazindaki bosluklar1 fark etmelerinde ve yeni arastir-
ma tasarimlarinda yol gdsterici olma amacini tagimaktadir. Bununla birlik-
te, calismanin yalnizca VoS veri tabanindan elde edilen veriler {izerinden
gerceklestirilmis olmasi arastirmanin kisitin1 olusturmaktadir. Gelecekte
bu konuda yapilacak aragtirmalarda, daha derin bir analiz i¢in ¢aligmaya
Microsoft Academic, Google Scholar ve Scopus gibi farkli indekslerin ek-
lenmesi Onerilebilir.
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