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KAMU VE OZEL SEKTOR YONETICILERI
KIiSILIK OZELLIiKLERIi VE CALISMA
SARTLARI!

Cemil INAN?
Bahtiyar AKSAN?

1. GIRIS

Gliniimiiz ¢aligma yasaminda yonetim anlayisi yalnizca
kurumlarin hedeflerine ulagmasini saglayan teknik bir siire¢
olarak  degerlendirilmemektedir.  Ozellikle kiiresellesme,
dijitallesme, artan rekabet ortami ve g¢alisan beklentilerindeki
degisim, yoneticilerin kisilik 6zelliklerini ve ¢alisma bi¢imlerini
orgiitsel basar1 acisindan daha Onemli hale getirmistir.
Kurumlarin sahip oldugu teknolojik altyapi, finansal gii¢ veya
fiziksel kaynaklar belirli Olglide avantaj saglayabilse de bu
unsurlarin  etkin bicimde kullanilabilmesi biiylik dlgiide
yoneticilerin davranis bigimlerine, liderlik anlayislarina ve insan
iligkileri yoOnetimindeki yeterliliklerine baglidir. Bu nedenle
yonetici kisiligi, modern yonetim calismalarinda iizerinde en
fazla durulan konular arasinda yer almaktadir (Kogel, 2001;
Eren, 2000).

Kamu ve 06zel sektdr yapilart incelendiginde, her iki
alanin da yoneticiler iizerinde farkli beklentiler olusturdugu
goriilmektedir. Kamu sektoriinde daha ¢ok mevzuata baglilik,

1 Bu Caligma Yiksek Lisan Ogrencisi Bahtiyar AKSAN’m Tezinden
Gelistirilmistir

2 Prof. Dr., Mardin Artuklu Universitesi, {IBF, Isletme Boliimii, ORCID: 0009-
0008-3118-2851.

Ogretmen Lisansiistii Ogrencisi, Mardin Artuklu Universitesi, IIBF, Isletme
Bolumi, ORCID: 0009-0004-2537-8680.
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biirokratik siire¢lere uyum, kurumsal diizenin korunmasi ve
kamu yararinin gozetilmesi 6n plana c¢ikarken; 6zel sektorde
rekabet, verimlilik, hiz, performans ve yenilik¢ilik gibi unsurlar
daha belirleyici olmaktadir. Bu farklilik, yoneticilerin davranis
kaliplarini, karar alma siireglerini ve calisanlarla kurduklari
iletisim bicimlerini dogrudan etkileyebilmektedir. Ozellikle is
baskisi, performans beklentisi, risk alma egilimi ve stres diizeyi
gibi degiskenler, kamu ve 0zel sektdr yoneticileri arasinda
belirgin farkliliklarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir
(Rainey, 2000; Kaya, 2008).

Kisilik kavrami bireyin duygu, diisiince ve davranig
Oriintlilerini agiklayan o©Onemli bir psikolojik yap1 olarak
degerlendirilmektedir. YoOnetim alaninda yapilan caligsmalar,
yoneticilerin  sahip oldugu kisilik 6zelliklerinin  ¢alisan
motivasyonu, oOrgiitsel baglilik, karar verme siiregleri ve
kurumsal iletisim iizerinde dogrudan etkili oldugunu
gostermektedir. Ozellikle disadéniikliik, sorumluluk, duygusal
denge, aciklik ve uyumluluk gibi Bes Faktor Kisilik Modeli
kapsaminda ele alinan 6zelliklerin yonetsel performans tizerinde
belirleyici oldugu ifade edilmektedir (McCrae&Costa, 1987
Somer vd., 2002). Bunun yaninda bazi1 yoéneticilerin daha
otoriter, baz1 yoneticilerin ise daha katilime1 ve insan odakli
yonetim anlayis1 gelistirdigi goriilmektedir. Bu durum yalnizca
bireysel kisilik Ozelliklerinden degil, ayn1 zamanda calisilan
kurumun kiiltiiriinden ve sektorel yapisindan da etkilenmektedir.

Yonetim siireci insan iligkilerinin yogun oldugu bir alan
oldugu i¢in yoneticilerin yalnizca teknik bilgiye sahip olmasi
yeterli goriilmemektedir. Calisanlar1 motive edebilme, kriz
anlarinda saglikli karar verebilme, stres altinda iletisim
becerilerini koruyabilme ve ekip yonetimini surdirebilme gibi
ozellikler de basarili yoneticilik acisindan 6nemli kabul
edilmektedir. Ozellikle son yillarda calisma yasaminda artan
psikolojik  baskilar, is yikii ve tlikenmislik sorunlari



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

yoneticilerin  kigilik yapilar1 ile caligma sartlar1 arasindaki
iligkinin daha fazla arastirilmasina neden olmustur. Kamu
kurumlarinda gorev yapan yoneticiler daha ¢ok biirokratik
baskilar ve mevzuat sorumluluklariyla kars1 karsiya kalirken,
0zel sektor yoneticileri yogun rekabet ve performans odakli
sistemlerin baskisi altinda ¢alismaktadir. Bu nedenle iki sektor
arasinda yonetsel davranig bi¢imlerinin farklilagsmasi dogal bir
sonu¢ olarak degerlendirilmektedir (Sahin & Temizel, 2007;
Yukl, 2005).

Calisma hayatinda bireylerin  kisilik  6zelliklerinin
orgiitsel yap1 ile uyum gostermesi, i doyumu ve performans
acisindan 6nemli goriilmektedir. Yo6netici pozisyonunda bulunan
bireylerin sahip olduklari liderlik 6zellikleri, ¢calisanlarin kuruma
olan baghhgmi ve is ortamindaki genel atmosferi
etkileyebilmektedir. Ozellikle stres yonetimi, empati kurabilme,
iletisim giici ve problem ¢6zme becerileri, modern yoneticilik
anlayisinda temel unsurlar arasinda yer almaktadir. Bu
baglamda yoneticilerin kisilik yapilarinin yalnizca bireysel
basar1 agisindan degil, orgiitsel verimlilik agisindan da 6nemli
oldugu diisiiniilmektedir (Northouse, 2014; Onay, 2011).

2. ARASTIRMANIN SORULARI

Arastirma  kapsaminda asagidaki sorulara cevap
aranmigtir:

1. Kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin kisilik 6zellikleri
arasinda farklilik bulunmakta midir?

2. Kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin ¢aligma sartlari
hangi yonlerden farklilagsmaktadir?

3. Calisma sartlar1 yoneticilerin liderlik davraniglarim
nasil etkilemektedir?
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. Kamu ve 0zel sektor yoneticilerinin karar verme

stirecleri arasinda farklilik var midir?

. Is yiikii ve is stresi yoneticilerin kisilik dzelliklerini

nasil etkilemektedir?

. Yoneticilerin iletisim becerileri ve insan iliskileri

sektorlere gore farklilik gostermekte midir?

. Dijitallesme ve wuzaktan c¢alisma uygulamalar

yoneticilerin ¢aligma bigimlerini nasil etkilemektedir?

. Calisma kosullarmin  yoneticilerin  performanslari

Uzerindeki etkileri nelerdir?

3. ARASTIRMANIN AMACI

Bu arastirmanin temel amaci, kamu ve 0Ozel sektor
yoneticilerinin kisilik 6zellikleri ile c¢alisma sartlar1 arasindaki

iliskiyi

incelemek ve iki sektdor arasinda ortaya c¢ikan

benzerlikleri ve farkliliklar1 degerlendirmektir.

Bu kapsamda aragtirmada;

Yonetici  kisiligini  olugturan temel Ozelliklerin
belirlenmesi,

Kamu ve o0zel sektor yoneticilerinin caligma
sartlarinin incelenmesi,

Liderlik, iletisim, karar verme ve stres yonetimi gibi
yonetsel 6zelliklerin degerlendirilmesi,

Calisma  kosullarinin  yoneticilerin ~ davraniglari
tizerindeki etkilerinin ortaya konulmasi,

Kamu ve 0zel sektor yoneticileri arasindaki
farkliliklarin karsilagtirmali olarak analiz edilmesi
amagclanmaktadir.
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4. ARASTIRMANIN ONEMIi

Glnliimiizde kurumlarin basarisinda insan kaynagi
onemli bir unsur olarak kabul edilmektedir. Insan kaynagmmn
etkin bicimde yonetilmesinde ise yoneticilerin roll kritik 6neme
sahiptir. Yoneticilerin sahip olduklar1 kisilik 6zellikleri ¢alisan
motivasyonunu, Orgiitsel bagliligi, is tatminini ve kurumsal
performanst dogrudan etkileyebilmektedir (Robbins ve Judge,
2022).

Arastirma, kamu ve 0Ozel sektdr yoneticilerinin kisilik
Ozelliklerini ve ¢alisma sartlarini birlikte ele almas1 bakimindan
Oonem tagimaktadir. Caligma sonucunda elde edilen bulgularin
yonetim bilimi, orgiitsel davranis ve insan kaynaklar1 yonetimi
alanlarina katk1 saglamasi beklenmektedir.

Ayrica arastirma sonuglarinin;

e Yonetici segme ve yerlestirme siireclerine,
o Liderlik gelistirme programlarina,

o Insan kaynaklar1 uygulamalarina,

e Kurumsal performans gelistirme calismalarina katki
saglayacag diisiniilmektedir.

5. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Arastirma bazi sinirliliklar ¢ergevesinde yiiriitiilmiistiir.

e Calisma yalnizca kamu ve 6zel sektdr yoneticileriyle
ilgili literatiir kapsaminda degerlendirilmistir.

e Arastirmada kullanilan veriler ikincil kaynaklardan
elde edilen bilgilerle sinirhdir.

e Calisma, yonetici kisilik 6zellikleri ve ¢alisma sartlari
konulariyla sinirlandirilmistir.
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e Arastirma sonuglari incelenen kaynaklarin kapsamai ile
sinirlt olup tiim sektorlere genellenemez.

e Yonetici davranislarini etkileyen bireysel ve oOrgiitsel
tim degiskenlerin arastirma kapsaminda incelenmesi
miimkiin olmamustir.

6. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Arastirmanin amaci dogrultusunda asagidaki hipotezler
gelistirilmistir:

H1l: Kamu ve o0zel sektor yoneticilerinin kisilik

ozellikleri arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir.

H2: Kamu ve 6zel sektdr yoneticilerinin ¢alisma sartlari
arasinda anlamli farklilik bulunmaktadir.

H3: Calisma sartlar1 yoneticilerin liderlik davraniglarini
etkilemektedir.

H4: Is yiikii ve is stresi diizeyi arttikga ydneticilerin
tiikenmislik diizeyi artmaktadir.

H5: Tletisim becerileri yiiksek yoneticilerin ¢alisan
performansi tizerindeki etkileri daha olumludur.

H6: Dijitallesme ve wuzaktan ¢alisma uygulamalari
yoneticilerin ¢alisma bi¢imlerini etkilemektedir.

H7: Yoneticilerin kisilik 6zellikleri karar verme stire¢leri
tizerinde anlaml etkiye sahiptir.

7. ARASTIRMANIN MODELI

Bu aragtirma modeli olarak nitel arastirma yaklagimi
benimsenmis ve c¢alisma dokiiman analizi kullanilarak
gerceklestirilmistir. Dokiiman analizi, arastirilmasi amaglanan
konuya iligkin yazili kaynaklarin  sistematik  bi¢imde
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incelenmesi, degerlendirilmesi ve yorumlanmasina dayanan bir
arastirma  yontemidir. Ozellikle sosyal bilimler alaninda
gerceklestirilen calismalarda mevcut bilgi birikiminin ortaya
konulmasi, farkli goriislerin karsilastirilmast ve arastirma
konusunun kuramsal boyutlarinin agiklanmasinda yaygin olarak
kullanilmaktadir (Yildirim ve Simsek, 2021; Bowen, 2009).

Bu c¢alisma kapsamimnda kamu ve 0Ozel sektor
yoneticilerinin kisilik 6zellikleri ile ¢alisma sartlar1 arasindaki
iliskiyi degerlendirebilmek amaciyla yonetim, liderlik, kisilik
kuramlari, orgiitsel davranig ve calisma yasami konularinda
yayimlanmig ulusal ve wuluslararasi akademik kaynaklar
incelenmistir. Arastirmada herhangi bir anket, goriisme veya
deneysel uygulama yapilmamis olup ¢alisma tamamen mevcut
bilimsel literatiiriin incelenmesine dayanmaktadir. Elde edilen
bilgiler arastirmanin amaci dogrultusunda degerlendirilerek
kamu ve 0Ozel sektdor yoneticilerinin sahip olduklar kisilik
ozellikleri ile ¢alisma  kosullari  arasindaki iliskinin
aciklanmasina katki saglanmistir.

8. VERI TOPLAMA SURECI

Aragtirmada kullanilan veriler dokiiman analizi yontemi
kapsaminda elde edilmistir. Bu dogrultuda arastirma konusu ile
dogrudan iligkili olan kitaplar, hakemli bilimsel dergilerde
yayimmlanmig makaleler, yiiksek lisans ve doktora tezleri,
bilimsel raporlar ve diger akademik yayinlar incelenmistir. Veri
toplama siirecinde kaynaklarin giincelligi, bilimsel giivenilirligi
ve arastirma konusuyla olan iligkisi dikkate alinmigtir.

Literatiir taramasit sirasinda kamu ve 0Ozel sektor
yonetimi, yoOneticilik, liderlik, kisilik ozellikleri, orgiitsel
davranis, calisma kosullari, is stresi, tiikenmislik, iletisim
becerileri ve karar verme slrecleri gibi temel kavramlar
lizerinde yogunlagilmistir. Elde edilen bilgiler sistematik
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bicimde smiflandirilmig ve arastirmanin kuramsal ¢ergevesinin
olusturulmasinda kullanilmistir. Boylece konuya iligskin farkli
arastirma sonucglar1 bir araya getirilerek kapsamli bir
degerlendirme yapilmasi amaglanmastir.

9. VERILERIN ANALIZi

Dokuman analizi sonucunda elde edilen veriler
aragtirmanin amaci dogrultusunda degerlendirilmistir. Incelenen
kaynaklardan elde edilen bilgiler yonetim anlayisi, liderlik
Ozellikleri, iletisim becerileri, karar verme siiregleri, stres
yonetimi, is yiikii ve ¢alisma sartlart gibi konu bagliklart altinda
siniflandirilmistir.  Daha sonra kamu ve 0Ozel sektor
yoneticilerine iligskin bilgiler karsilastirmali olarak incelenmis ve
iki sektor arasinda ortaya cikan benzerlikler ile farkliliklar
belirlenmeye calisilmistir.

Verilerin degerlendirilmesi siirecinde yalnizca teorik
bilgiler aktarilmamig, ayn1 zamanda farkli aragtirmalarda elde
edilen bulgular birlikte yorumlanarak biitiinciil bir bakis agisi
olusturulmustur. Bu kapsamda c¢aligma sartlarinin yoneticilerin
kisilik ozellikleri iizerindeki etkileri degerlendirilmis, yonetsel
davranislarin sekillenmesinde orgiitsel yapi, ¢alisma ortami ve
sektorel farkliliklarin rolii agiklanmaya calisilmistir. Elde edilen
degerlendirmeler aragtirmanin sonug ve Oneriler boliimiine temel
olusturmustur.

10. BULGULAR VE TARTISMA

10.1. Kamu ve Ozel Sektor Yoneticilerinin Kisilik
Ozelliklerinin Degerlendirilmesi

Bu calismada kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin kisilik
Ozellikleri ile ¢alisma sartlar1 arasindaki iliski incelenmis ve her
iki sektoriin yoneticiler tiizerinde farkli davranig kaliplar
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gelistirdigi goriilmiistiir. Arastirma kapsaminda elde edilen
bilgiler, yoneticilerin sahip olduklar1 kisilik o6zelliklerinin
yalnizca bireysel tercihlerin sonucu olmadigini, ayn1 zamanda
gorev yaptiklart kurumun yapisi, orgiit kiiltiirii ve ¢alisma
kosullar1 tarafindan da sekillendirildigini gostermektedir. Kamu
ve Ozel sektdr arasinda amag, isleyis ve performans beklentileri
bakimindan bulunan farkliliklarin, yoneticilerin  liderlik
anlayislari, karar verme siirecleri ve insan iliskileri iizerinde
etkili oldugu degerlendirilmektedir.

Kamu sektoriinde gorev yapan yoneticilerin daha cok
mevzuata bagl, kontrolli ve prosediir odakli bir yonetim
anlayis1 benimsedikleri goriilmektedir. Kamu kurumlarinin
faaliyetlerinin hukuki diizenlemeler cercevesinde ydritilmesi ve
yoneticilerin  karar alma slreclerinde hesap verebilirlik
sorumlulugu  tasimasi,  yoOneticilerin ~ daha  temkinli
davranmalarina neden olmaktadir. Bu durumun ozellikle risk
alma egilimini sinirlandirdig1 ve yoneticilerin karar siireglerinde
daha dikkatli hareket etmelerini sagladigi diisiiniilmektedir.
Rainey (2000) tarafindan yapilan degerlendirmelerde de kamu
yoneticilerinin érgitsel faaliyetlerde kurumsal diizeni koruma ve
kamu yararim1 gozetme sorumlulugu nedeniyle daha kuralci
davraniglar sergiledikleri belirtilmektedir. Calismada ulasilan
sonuclar bu degerlendirmelerle paralellik gostermektedir.

Ozel sektor yoneticilerinin ise daha rekabetci, sonug
odakli ve vyenilik¢i Ozellikler sergiledikleri goriilmektedir.
Rekabet baskisi, performans hedefleri ve piyasa kosullarinin
stirekli degismesi, 6zel sektor yoneticilerini hizli karar alma ve
degisime uyum saglama konusunda zorlamaktadir. Bu nedenle
0zel sektor yoneticilerinin risk alma egilimlerinin daha ytiiksek
oldugu ve girisimci davranislari daha fazla benimsedikleri
degerlendirilmektedir. Yukl (2005), modern isletmelerde
yoneticilerin  degisen ¢evre  kosullarina  hizli  uyum
saglayabilmesinin Onemli bir liderlik gostergesi oldugunu
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belirtmektedir. Aragtirmada elde edilen bulgular da 6zel sektor
yoneticilerinin bu o6zellikleri daha yogun sekilde tasidigini
gostermektedir.

Her iki sektorde de etkili yoneticilerin ortak 6zellikleri
incelendiginde iletisim  becerilerinin  6n  plana  ¢iktig1
goriilmektedir. Calisanlarla saglikli iletisim kurabilen, empati
gosterebilen ve ekip Uyelerini motive edebilen yoneticilerin
orgiitsel bagar1 lizerinde daha olumlu etkiler olusturdugu
anlagilmaktadir. Northouse (2014), liderlik surecinin temelinde
etkili iletisimin bulundugunu ve c¢alisanlarla giiclii iligkiler
kurabilen yoneticilerin daha basarili sonuglar elde ettigini ifade
etmektedir. Benzer sekilde bu ¢alismada da iletisim giicii yiiksek
yoneticilerin ¢alisan baglilig1 ve is performansi {izerinde olumlu
etkiler olusturdugu degerlendirilmistir.

Yoneticilerin kisilik ozellikleri acisindan
degerlendirildiginde, sorumluluk duygusu, duygusal denge ve
disadoniikliik gibi 6zelliklerin yonetsel basari ile iliskili oldugu
gorilmektedir. McCrae ve Costa (1987) tarafindan gelistirilen
Bes Faktor Kisilik Modeli kapsaminda 6zellikle sorumluluk
duzeyi yiksek bireylerin planlama, koordinasyon ve denetim
siireclerinde daha basarili olduklar1 belirtilmektedir. Calisma
kapsaminda incelenen literatiir de bu goriisii desteklemektedir.
Ozellikle calisanlarla etkili iletisim kurabilen, stres altinda
kontrollii davranabilen ve problem ¢ézme becerileri gelismis
yoneticilerin kurum performansina daha fazla katki sagladiklari
anlasilmaktadir.

Arastirmada dikkat c¢eken bir diger bulgu, caligma
sartlarinin yoneticilerin kisilik 6zelliklerini zaman igerisinde
etkileyebilmesidir. Kamu sektoriinde uzun siire gorev yapan
yoneticilerin  daha kontrollii ve prosediirel davranislar
gelistirdigi, 6zel sektorde calisan yoneticilerin ise daha hizli
karar veren ve sonu¢ odakli davramis kaliplari benimsedigi
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goriilmektedir. Bu durum kisilik 6zelliklerinin tamamen sabit bir
yap1 olmadigini, ¢alisma yasaminda karsilasilan deneyimlerin ve
orgiitsel beklentilerin bireysel davranislar1 sekillendirebildigini
gostermektedir.  Luthans (1995) da orgiitsel davranig
calismalarinda kurum kiiltiirinliin ¢alisanlarin ve yoneticilerin
davraniglar1 {lizerinde Onemli etkiler olusturdugunu ifade
etmektedir.

10.2. Cahisma Sartlarinin Yonetici Davramslarina
Etkisi

Bu arastirmada incelenen kaynaklar, yoneticilerin
davraniglarinin ~ yalnizca  bireysel  kisilik  ozelliklerinden
kaynaklanmadigini, ayn1 zamanda ¢alisma sartlar1 tarafindan da
onemli Olgiide  sekillendirildigini  ortaya  koymaktadir.
Yoneticilerin gorev yaptiklari kurumlarin yapisi, is yiiki,
sorumluluk duzeyi, performans beklentileri ve érgutsel kiltirleri
davranis bigimlerini dogrudan etkileyebilmektedir. Ozellikle
kamu ve 0zel sektdr arasinda bulunan yapisal farkliliklarin
yoneticilerin karar alma siregleri, iletisim bigimleri ve liderlik
anlayislari tizerinde belirleyici oldugu goriilmektedir.

Kamu sektoriinde yoneticilerin  yogun mevzuat
yukiimliiliikleri, biirokratik siire¢ler ve denetim mekanizmalari
altinda gorev yapmalar1 daha kontrollii ve prosediir odakli
davraniglar gelistirmelerine neden olmaktadir. Karar alma
stireclerinin belirli kurallara bagli olmasi, yoneticilerin hareket
alanin1 sinirlandirmakta ve daha temkinli davranmalarini
gerektirmektedir. Bu durum yoneticilerin risk alma egilimlerini
azaltirken kurumsal istikrarin korunmasina katki saglamaktadir.
Rainey (2000) kamu yoneticilerinin faaliyetlerini ydr(tirken
kamu yarari, hukuki sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerini
dikkate almak zorunda olduklarini belirtmektedir. Arastirma
kapsaminda elde edilen degerlendirmeler de bu goriisi
desteklemektedir.
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Ozel sektorde ise calisma sartlarinin daha rekabetci ve
performans odakli oldugu goriilmektedir. Yoneticilerin siirekli
degisen piyasa kosullarina uyum saglamalari, belirlenen
hedefleri gergeklestirmeleri ve kurumsal performansi artirmalari
beklenmektedir. Bu durum yoneticilerin daha dinamik, hizli ve
sonu¢ odakli davranmalarina neden olmaktadir. Ancak yogun
performans baskisinin uzun vadede stres ve tilkenmislik riskini
artirabilecegi de degerlendirilmektedir. Durna (2004), yiiksek is
yikii ve stlirekli basar1 beklentisinin yoneticiler {izerinde
psikolojik baski olusturdugunu ve bunun yoOnetim siireglerine
yanstyabildigini ifade etmektedir.

Calisma sartlarinin yoneticilerin ¢alisanlarla kurduklar
iliskileri de etkiledigi goriilmektedir. Is yiikiiniin yogun oldugu
ortamlarda ydneticilerin ¢aligsanlara yeterli zaman ayiramadigi,
bunun da iletisim kalitesini olumsuz etkileyebildigi
bilinmektedir. Buna karsilik destekleyici ve dengeli caligma
ortamlarinda gorev yapan yoneticilerin ¢alisanlarla daha saglikli
iligkiler  kurabildigi  gortilmektedir. Bu durum, c¢alisma
sartlarinin yalnizca yoneticilerin performansini degil, orgiitsel
iklimi  de etkileyen Onemli bir degisken oldugunu
gostermektedir.

Calisma sartlariin yoneticilerin davranislar1 tizerinde
dogrudan  etkili oldugu ve yonetsel performansin
degerlendirilmesinde kisilik 6zellikleri kadar ¢alisma ortaminin
da dikkate alinmas1 gerektigi degerlendirilmektedir.

10.3. Liderlik, Karar Verme ve Risk Alma
Egilimlerinin Literatiirle Karsilastirilmasi

Aragtirma kapsaminda elde edilen bulgular liderlik, karar
verme ve risk alma egilimlerinin kamu ve 0&zel sektor
yoneticileri arasinda belirli farkliliklar gosterdigini ortaya
koymaktadir. Literatiirde yer alan calismalar da yoneticilerin
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faaliyet gosterdikleri sektoriin liderlik davraniglarini ve karar
stireclerini etkiledigini gostermektedir.

Liderlik acisindan degerlendirildiginde, kamu sektdriinde
yoneticilerin daha ¢ok kurumsal diizeni korumaya yonelik bir
yaklagim benimsedikleri goriilmektedir. Kamu kurumlarinda
liderlik siirecinin mevzuat ve hiyerarsik yap1 ile sinirlandirilmis
olmasi, yoneticilerin daha kontrolli davranmasina neden
olmaktadir. Buna karsilik 6zel sektorde liderligin daha ¢ok
degisim yonetimi, yenilik¢ilik ve performans artirma amaciyla
sekillendigi goriilmektedir. Northouse (2014), etkili liderlerin
calisanlar1 ortak hedefler dogrultusunda motive edebilmesi
gerektigini belirtmektedir. Bu arastirmada da her iki sektorde
basarili yoneticilerin giiglii iletisim becerilerine ve calisanlari
motive etme yetenegine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Karar verme siirecleri bakimindan kamu yoneticilerinin
daha sistematik ve prosediirel yaklagimlar sergiledikleri dikkat
cekmektedir. Kararlarin mevzuata uygun olmasi zorunlulugu
yoneticilerin  daha ayrintili  degerlendirme  yapmalarini
gerektirmektedir. Ozel sektor yoneticileri ise ¢ogu zaman hizh
karar almak zorunda kalmakta ve degisen kosullara daha kisa
sirede uyum saglamaktadir. Kogel (2001), o6zel sektor
yoneticilerinin karar alma sireclerinde zaman faktorinin
belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Calismanin sonuglar1 da
bu degerlendirmeyi desteklemektedir.

Risk alma egilimleri agisindan incelendiginde 6zel sektor
yoneticilerinin daha yiiksek risk toleransina sahip olduklari
goriilmektedir. Rekabetgi  ortamin  gerektirdigi  yenilikgi
uygulamalar ve yatirim kararlari, yoneticileri daha fazla risk
almaya yoOneltebilmektedir. Kamu sektorinde ise hata
maliyetlerinin  yliksek olmast ve kamu kaynaklarinin
kullanilmast nedeniyle yoneticilerin daha temkinli hareket ettigi
gorulmektedir. Yukl (2005), cevresel belirsizliklerin ylksek
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oldugu sektorlerde yoneticilerin risk alma davraniglarinin daha
fazla gelistigini belirtmektedir. Arastirmada elde edilen sonuglar
da bu goriisle uyumludur.

Genel olarak degerlendirildiginde liderlik, karar verme
ve risk alma egilimlerinin orgiitsel yap1 ve ¢alisma kosullarindan
etkilendigi, ancak etkili yoneticilerin her iki sektdrde de iletisim,
problem ¢6zme ve stratejik diisiinme becerileri bakimindan
benzer 6zellikler gosterdigi sonucuna ulagilmistir.

10.4. Dijitallesme ve Yeni Calisma Modellerinin
Yonetici Profiline Etkileri

Son yillarda yasanan dijital doniisiim, yoneticilerin sahip
olmast gereken bilgi ve becerilerde 6nemli degisiklikler
meydana getirmistir. Teknolojik gelismeler, uzaktan calisma
uygulamalar1 ve dijital iletisim araclarinin yayginlasmasi
yoneticilerin gorev tanimlarin1 yeniden sekillendirmistir. Bu
stireg, geleneksel yonetim anlayisindan daha esnek ve teknoloji
odakl1 yonetim modellerine gegisi hizlandirmstir.

Arastirmada  incelenen  kaynaklar, dijitallesmenin
yoneticilerden yalnizca teknik bilgi degil ayni zamanda
degisime uyum saglayabilme becerisi de talep ettigini
gostermektedir. Ozellikle cevrim igi iletisim araglarmin
yayginlagsmasi, yoneticilerin ekipleriyle fiziksel olarak ayni
ortamda bulunmadan da etkili iletisim kurmalarin1 zorunlu hale
getirmistir. Bu durum iletisim becerilerinin 6nemini daha da
artirmigtir.

Pandemi sonrasinda yayginlasan uzaktan ve hibrit
calisma  modelleri  yoOneticilerin  ¢alisan  performansini
degerlendirme yontemlerini de degistirmistir. Geleneksel
denetim anlayis1 yerini daha ¢ok sonu¢ odakli performans
degerlendirme sistemlerine birakmaya baslamistir. Yukl (2005),
modern yonetim anlayisinda yoneticilerin degisime liderlik etme
becerisinin 6nem kazandigini belirtmektedir. Arastirmada elde
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edilen bulgular da dijitallesmenin yoneticileri daha esnek ve
yenilik¢i davranmaya yonlendirdigini gdstermektedir.

Dijital caligma sistemleri yoneticilere 6nemli avantajlar
sunmakla birlikte bazi1 zorluklar1 da beraberinde getirmektedir.
Ozellikle calisan baghiligmin korunmasi, ekip igi iletisimin
strddrdlmesi ve kurumsal kilturiin devam ettirilmesi uzaktan
calisma siireglerinde daha karmasik hale gelebilmektedir. Bu
nedenle giiniimiiz yoneticilerinin yalnizca teknik sistemleri
yonetmeleri degil, ayn1 zamanda sanal ekipleri etkin bigcimde
yonlendirebilmeleri de gerekmektedir.

Dijitallesme ve yeni c¢alisma modelleri yonetici profilini
onemli Olgiide degistirmis, teknoloji okuryazarligi, degisim
yonetimi ve dijital liderlik becerileri cagdas yoneticilerin sahip
olmasi gereken temel 6zellikler arasinda yer almaya baslamistir.

10.5. Arastirma Bulgularmin Onceki Calismalarla
Karsilagtirilmasi

Bu arastirmada elde edilen sonuglar, yonetici kisilik
ozellikleri ve caligma sartlar1 arasindaki iligkiyi inceleyen onceki
calismalarla biiyiik 6lciide benzerlik gostermektedir. Ozellikle
kamu ve 0Ozel sektdr yoneticilerinin farkli orgiitsel yapilarda
gorev yapmalar1 nedeniyle farkli yonetim davraniglar
gelistirdikleri  yontindeki  bulgular literatiirde yer alan
calismalarla uyumludur.

Rainey (2000), kamu yoneticilerinin mevzuat ve kamu
yarar1 odakli bir yaklagim sergiledigini belirtirken, 6zel sektor
yoneticilerinin daha ¢ok performans ve rekabet odakl
davrandigin1 ifade etmektedir. Bu aragtirmada elde edilen
sonuclar da kamu yoneticilerinin daha prosedirel ve kontroll,
0zel sektor yoneticilerinin ise daha hizli karar veren ve sonug
odakl1 bireyler oldugunu gostermistir.
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McCrae ve Costa (1987) tarafindan gelistirilen Bes
Faktor Kisilik Modeli kapsaminda sorumluluk, disadoniikliik ve
duygusal denge gibi 6zelliklerin yonetsel basar1 iizerinde etkili
oldugu belirtilmektedir. Arastirma kapsaminda incelenen
literatiir de iletisim becerileri giiglii, stres yonetimi bagarili ve
sorumluluk duygusu yiksek yoneticilerin daha etkili liderlik
sergilediklerini ortaya koymustur. Bu durum mevcut ¢alismanin
bulgularin1 desteklemektedir.

Northouse (2014), liderlik siirecinde iletisim ve insan
iligkilerinin ~ belirleyici rol oynadigim1  vurgulamaktadir.
Arastirma kapsaminda da hem kamu hem de 06zel sektorde
basarili yOneticilerin ¢alisanlarla etkili iletisim kurabilen ve
empati becerileri gelismis bireyler oldugu goriilmistiir. Bu
sonugclar literatiirdeki liderlik arastirmalariyla uyumludur.

Durna (2004) tarafindan yapilan calismalarda is stresi ve
tikenmislik  diizeylerinin yonetsel davraniglart  etkiledigi
belirtilmektedir. Bu arastirmada da 6zellikle yogun is yiikii ve
performans baskisinin yoneticilerin karar verme siireclerini ve
calisanlarla iligkilerini etkileyebildigi degerlendirilmistir. Bu
yoOniiyle aragtirma sonuclar1 onceki c¢alismalarin bulgularini
desteklemektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde arastirmada ulasilan
sonuclarin yonetim, liderlik ve orgiitsel davranig alaninda
yapilan Onceki calismalarla biliyik olgiide  Ortiistiigii
goriilmektedir. Bununla birlikte dijitallesme ve uzaktan ¢aligma
modellerinin yonetici profili tizerindeki etkilerinin son yillarda
daha belirgin hale geldigi ve bu konunun gelecekte yapilacak
arastirmalar agisindan oOnemli bir c¢alisma alani olusturdugu
degerlendirilmektedir.
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11. SONUC VE ONERILER

Bu ¢alismada kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin kisilik
Ozellikleri ile ¢aligma sartlar1 arasindaki iliski yonetim, liderlik,
orgiitsel davranis ve c¢alisma yasami  perspektifinden
degerlendirilmistir. Elde edilen bulgular, yoneticilik anlayisinin
yalmizca teknik bilgi ve mesleki yeterliliklerden ibaret
olmadigint; kisilik ozellikleri, iletisim becerileri, liderlik
yaklagimlart ve caligma kosullarinin yoOnetsel basari tizerinde
belirleyici etkiler olusturdugunu gostermektedir.

Arastirma sonucunda kamu ve 6zel sektor yoneticilerinin
gorev yaptiklart kurumlarin yapisal o6zelliklerinden o6nemli
Olgiide  etkilendikleri  belirlenmistir. Kamu  sektoriinde
yoneticilerin daha c¢ok mevzuata bagl, biirokratik siiregler
icerisinde harecket eden ve kurumsal diizenin korunmasina
odaklanan bir yOnetim anlayisi benimsedikleri goriilmiistiir.
Buna karsilik 6zel sektor yoneticilerinin rekabet, performans
beklentileri ve degisen piyasa kosullarinin etkisiyle daha hizl
karar alan, sonu¢ odakli ve yenilik¢i bir yonetim yaklasimi
sergiledikleri anlasilmigtir. Bununla birlikte her iki sektorde de
yoneticilerin calisan motivasyonunu artirma, ekip i¢i iletisimi
gliclendirme ve oOrgiitsel hedeflere ulasma konusunda benzer
sorumluluklar tistlendikleri goriilmiistiir.

Calismada liderlik yetenegi, iletisim becerisi, empati,
stres yonetimi, karar verme ve problem ¢6zme becerilerinin
yoneticilik performansini dogrudan etkileyen temel kisilik
ozellikleri arasinda yer aldigi sonucuna ulasimustir. Ozellikle
calisanlar1 motive edebilen, etkili iletisim kurabilen, kriz
donemlerinde sogukkanli davranabilen ve degisime uyum
saglayabilen yoneticilerin daha basarili yonetim siirecleri
yirittiikleri degerlendirilmistir. Ayrica c¢alisanlarin yalnizca
ekonomik beklentilerle degil, ayn1 zamanda adil, destekleyici ve
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insan odakli bir yonetim anlayistyla da yakindan ilgilendikleri
gorilmustiir.

Aragtirma kapsaminda ¢alisma sartlarinin ydneticilerin
davraniglar1 ve kisilik Ozellikleri iizerinde Onemli -etkiler
olusturdugu belirlenmistir. Yogun is yiikii, zaman baskisi,
performans beklentileri ve artan sorumluluklar yoneticilerde
stres ve tiikenmislik riskini artirabilmektedir. Ozel sektorde
rekabet baskisinin, kamu sektdriinde ise biirokratik siire¢lerin
yonetsel performansi etkileyen Onemli unsurlar arasinda yer
aldig1 goriilmiistiir. Bunun yaninda dijitallesme, uzaktan ¢aligma
uygulamalar1 ve teknolojik doniisiim siireclerinin yoneticilerden
yeni bilgi, beceri ve uyum yetenekleri talep ettigi sonucuna
ulasilmustir.

Elde edilen sonuglar dogrultusunda kurumlarin
yoneticilere yonelik mesleki gelisim programlarinda yalnizca
teknik bilgi ve yonetsel uygulamalara degil, liderlik, iletigim,
stres yonetimi, ¢atigma yonetimi ve duygusal zeka gibi kisisel
gelisim alanlarina da yer vermesi Onerilmektedir. Ayrica
yoneticilerin is yiiklerinin dengeli bi¢imde planlanmasi, is-
yasam dengesini destekleyen uygulamalarin yayginlastirilmasi
ve kurumsal destek mekanizmalarinin giiclendirilmesi 6nem
tasimaktadir.

Kamu kurumlarinda karar alma siireclerini yavaslatan
biirokratik uygulamalarin azaltilmast ve ydneticilere belirli
olciide esneklik saglanmasi ydnetsel etkinligi artirabilir. Ozel
sektorde  ise  slrdiiriilebilir ~ performans  anlayisinin
benimsenmesi, yoOneticiler ve c¢alisanlar {izerindeki asir1
performans baskisinin  azaltilmast ve c¢alisan refahim
destekleyen  uygulamalarin  gelistirilmesi  Onerilmektedir.
Bununla birlikte dijital doniisiim siireclerinin etkin sekilde
yonetilebilmesi amaciyla yoneticilerin teknoloji okuryazarligi ve
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dijital liderlik becerilerinin gelistirilmesine yonelik egitim
programlarinin artirilmasi yararl olacaktir.
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YAPAY ZEKA KAYGISI: KURAMSAL
TEMELLERI, ORGUTSEL SONUCLARI VE
AZALTMA STRATEJILERI UZERINE
SISTEMATIK BiR LITERATUR
DEGERLENDIRMESI

Ezgi Fatma ERBAS KELEBEK!

1. GIRIS

Son yillarda yapay zekd teknolojilerindeki hizli
gelismeler, bireylerin giinliik yasamini, egitim siireclerini, is
yasamint  ve  Orgiitsel uygulamalar1  kokli  bi¢imde
degistirmektedir. Ozellikle iiretken yapay zeka uygulamalarmin
(akill sohbet robotlari-ChatGPT, Gemini vd.) yayginlagsmasiyla
birlikte yapay zekanin yalnizca rutin isleri degil, bilissel beceri
gerektiren gorevleri de yerine getirebilmesi mimkin hale
gelmigtir. Bu gelismeler {iiretkenlik, verimlilik ve yenilikgilik
acisindan onemli firsatlar sunarken, bireylerde cesitli psikolojik
kaygilar1 da beraberinde getirmistir. Son yillarda literatiirde
giderek daha fazla incelenen yapay zeka kaygisi kavrami bu
psikolojik tepkilerin en énemlilerinden biridir (Kim vd., 2025).

Yapay zekaya iliskin kaygilar baslangicta bilim kurgu
eserleri ve popliler medya araciligiyla giindeme gelmis olsa da
giiniimiizde bu kaygilar ger¢ek yasamin 6nemli bir parcasi haline
gelmistir.  Ozellikle otomasyonun yayginlagmasi, islerin
doniismesi, algoritmik karar verme mekanizmalarinin giinlik
yasama girmesi ve iretken yapay zekanin hizla gelismesi
bireylerin gelecege iliskin belirsizlik algisin1 artirmaktadir.

L Dr. Ogr. Uyesi, Kocaeli Universitesi, Kandira MYO, ORCID: 0000-0001-5187-
3416.
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Yapilan arastirmalar calisanlarin 6nemli bir boliimiiniin yapay
zekanin mesleklerini degistirecegine veya tamamen ortadan
kaldiracagina inandigimi gostermektedir. Bu durum yalnizca is
glivencesi agisindan degil, bireylerin psikolojik iyi olusu,
motivasyonu, Orgiitsel destek ve orgiitsel bagliligi agisindan da
onemli sonuglar dogurmaktadir (Elfar, 2025)

Yapay zeka kaygisi yalnizca ¢alisanlar degil 6grencileri,
yoneticileri, akademisyenleri ve toplumun hemen her kesimini
etkilemektedir. Orgiitler acisindan bakildiginda yapay zeka
kaygis1  calisanlarin  yeni  teknolojileri  benimsemelerini
zorlagtirmakta, degisime direng olusturmaktadir. Bunun yaninda
isten ayrilma niyeti, stres, tiikenmislik ve diisiik i performansi
gibi Orgiitsel sonuglarla iliskili oldugu belirtilmektedir. Bu
nedenle yapay zeka kaygisi yalnizca bireysel bir psikolojik tepki
degil ayn1 zamanda 6nemli bir orgiitsel davranis konusu olarak
degerlendirilmektedir (Wang vd., 2022; Elfar, 2025) Bu
calismanin amaci, yapay zeka kaygis1 kavraminin ortaya ¢ikisini,
gelisimini ve literatiirdeki temel yaklasimlar1 incelemek; Yapay
zekd kaygisinin nedenlerini ve sonuglarini sistematik bigimde
degerlendirmek; gelecekte yapilacak arastirmalara 1s1k tutacak bir
literatiir sentezi sunmaktir.

2. YAPAY ZEKA VE YAPAY ZEKA KAYGISI
KAVRAMI

Yapay zeka, insan zekasini gerektiren problem ¢dzme,
O0grenme, karar verme, tahmin yapma ve dil igleme gibi siirecleri
gerceklestirebilen bilgisayar sistemleri olarak tanimlanmaktadir.
Ozellikle derin 6grenme ve biiyiik dil modellerinin gelismesiyle
birlikte yapay zeka uygulamalar1 saglik, egitim, finans, lretim,
pazarlama ve kamu yonetimi gibi c¢ok farkli alanlarda
kullanilmaya baglanmistir (Kim vd., 2025). Yapay zekanin
yayginlagsmasi beraberinde "Yapay zeka kaygisi" olarak
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adlandirilan yeni bir psikolojik kavramin ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. Johnson ve Verdicchio (2017) yapay zekd kaygisi
kavramini insanlarin yapay zekanin kontrolden c¢ikabilecegi,
insan kararlarinin yerini alabilecegi veya toplum iizerinde
olumsuz etkiler olusturabilecegi yoniindeki korkulari olarak ele
almaktadir. Arastirmacilar bu korkularin 6nemli bir kisminin
yapay zekanin dogasina iligkin  yanlis anlamalardan
kaynaklandigin1 savunmaktadir.

Giliniimiizde yapay zeka kaygis1 daha kapsamli bigimde
ele alinmaktadir. Son dénem arastirmalar1 bu kavrami yalnizca
teknolojiden korkma olarak degil, yapay zekdnin bireyin
kariyerini, gelecegini, ekonomik giivenligini ve sosyal yasamini
tehdit ettigi algisindan dogan c¢ok boyutlu bir psikolojik yap1
olarak tanimlamaktadir (Kim vd., 2025). Dolayisiyla yapay zeka
kaygisinin dort temel 6zelligi bulunmaktadir.

e Gelecege iligkin belirsizlik

* Yapay zeka karsisinda kontrol kaybi hissi

« Is giivencesi kaygisi

e Yapay zeka ile etkilesimden kaginma egilimi

Yapay zekd  kaygisimin  kokenleri  bilgisayar
teknolojilerinin ilk yayginlastig1 yillara kadar uzanmaktadir. Ilk
donemlerde bilgisayar kaygis1 daha ¢ok bilgisayar kullanamama
korkusunu ifade ederken, giiniimiizde yapay zeka kaygisi ¢ok
daha kapsamli bir yapiya doniismiistir (Wang vd., 2022).
Johnson ve Verdicchio (2017), Yapay zeka kaygisinin tarihsel
gelisimini degerlendirirken bilim kurgu filmlerinin ve popiiler
kiiltiiriin 6nemli rol oynadigini belirtmektedir. Terminator, I
Robot, Ex Machina ve Her gibi yapimlar yapay zekanin insan
kontroliinden ¢ikabilecegi fikrini toplumda yayginlastirmistir.
Ancak aragtirmacilar bu senaryolarin gercek teknolojik
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gelismeleri tam olarak yansitmadigini vurgulamaktadir (Johnson
ve Verdicchio, 2017)

Uretken yapay zeka sistemlerinin giinliik yasama hizla
girmesi, yapay zeka kaygisinin yeni bir boyut kazanmasina neden
olmustur. Artik insanlar yalnizca robotlardan degil, kendi islerini
yapabilen yazilimlardan da kaygi duymaktadir. ChatGPT benzeri
sistemlerin rapor yazabilmesi, kod gelistirebilmesi, gorsel
olusturabilmesi ve yaratict igerik Uretebilmesi, birgok meslek
grubunda is kayb1 endiselerini artirmistir (Kim vd., 2025).

3. YAPAY ZEKA KAYGISININ KURAMSAL
TEMELLERI

Literatiirde yapay zeka kaygis1 farkli teoriler ¢ergevesinde
aciklanmaktadir. Bunlardan bazilar1 agagida siralanmaistir.

3.1. Teknolojik Kaygi Yaklasim

Teknoloji kaygisi, bireylerin teknolojik araclar1 kullanma
becerilerine iligskin olumsuz diisiince ve duygular yagamasi olarak
tanimlanmaktadir (Meuter vd., 2005). Bireyler teknoloji
kullanma konusunda kendilerini yetersiz gordiklerinde ve
basarisiz olacaklarimi distindiiklerinde, teknolojiye yonelik
kaygilar1  artabilmektedir. Bu durum, bireyin zihinsel
kaynaklarini tiiketerek teknolojiden kaginmasina ve teknolojiyi
kullanmaktan uzaklasmasina neden olabilmektedir (Deng vd.,
2014). E-6grenme, bilgi ve iletisim teknolojileri ve yardimei
robotlar gibi farkli teknoloji kullanim alanlarinda yapilan
aragtirmalarla da bu durum desteklenmektedir (Lee ve Xiong,
2022; Heerink vd., 2010; Chen ve Chan, 2014). Venkatesh
(2000), bilgisayar kaygisinin teknolojinin kullanim kolayligina
iliskin algiy1 olumsuz etkiledigini ortaya koymustur. Daha yakin
tarihli arastirmalar da teknoloji kaygisinin, Ozellikle yaslh
bireylerin ~ mobil saglik  teknolojilerini  kullanmay1
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reddetmelerinde etkili olabilecegini gostermektedir (Meng vd.,
2022).

Genel olarak arastirmalar, teknoloji kaygisinin bireylerin
teknolojiye iliskin diisiince ve degerlendirmelerini olumsuz
etkiledigini ve bunun sonucunda teknoloji kullanma niyetini ve
yeni teknolojileri deneme istegini azalttigini gdstermektedir (Sun,
2025a; Sun, 2025b). Ek olarak dijital okuryazarlik becerilerindeki
yetersizlik ve egitim olanaklarmin  smirli  olmasindan
kaynaklanan teknolojik belirsizligin, yapay zekaya yonelik
belirsizlik algisini artirmakta ve bu durum yapay zeka kaygisinin
guclenmesine ve teknoloji kabuliiniin zorlasmasina yol
a¢cmaktadir (Ruksakulpiwat vd.,)

3.2. Is Talebi-is Kaynag: Talebi Modeli

Is Talebi-is Kaynagi modeli, yapay zekdnm calisma
yasamindaki roliinii anlamak i¢in 6nemli bir teorik cerceve
sunmaktadir. Model, isin 6zelliklerini temel olarak is talepleri ve
is kaynaklar1 olmak iizere iki gruba ayirmaktadir (Bakker ve
Demerouti, 2007). Is talepleri; ¢alisanlarimn siirekli fiziksel veya
zihinsel ¢aba gostermesini gerektiren fiziksel, sosyal ve orglitsel
Ozellikleri ifade etmektedir. Bu talepler arttik¢a ¢alisanlarin stres
yasama ve fiziksel ya da psikolojik olarak zorlanma olasilig1 da
artmaktadir. Buna karsilik is kaynaklari; calisanlarin islerini daha
etkili bir sekilde yapmalarina yardimci olan, is hedeflerine
ulagsmay1 destekleyen ve calisanlarin gelisimini, 6grenmesini ve
motivasyonunu artiran fiziksel, psikolojik, sosyal ve Orgutsel
unsurlardir (Demerouti vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).

Is Talebi-is kaynag modeline gore, yiiksek is talepleri
calisanlarda stres ve tilkenmislige yol agabilirken, yeterli is
kaynaklar1 bu olumsuz etkileri azaltarak motivasyonu ve calisan
refahini desteklemektedir (Bakker ve Demerouti, 2007; Boyd vd.,
2011; Hu vd., 2011). Ornegin, calisanlarin islerini nasil
yapacaklar1 konusunda s6z sahibi olmalari, karar verme
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Ozgurliigiine sahip olmalar1 ve c¢aligma arkadaslarindan veya
yoneticilerinden destek almalart 6nemli is kaynaklaridir. Bu
kaynaklar, ig taleplerinin yarattig1 stresi azaltarak calisanlarin
islerine daha olumlu yaklasmalarina yardimci olabilir. Ozellikle
sosyal destek, calisanlarin is stresini azaltmada onemli bir is
kaynagi olarak degerlendirilmektedir (Bakker ve Demerouti,
2007). Modele gore yapay zeka calisanlar acisindan yeni bir is
talebi olusturmaktadir. Yeni beceriler 6grenme zorunlulugu,
teknolojik degisime uyum saglama baskisi ve siirekli 6grenme
gereksinimi ¢aliganlarin psikolojik kaynaklarini tiiketmektedir.
Bunun sonucunda stres ve yapay zeka kaygisini gelismektedir.

3.3. Sosyoteknik Korluk

Yapay zeka kaygisina iliskin degerlendirmelerde dnemli
bir sorun, yapay zekanin i¢cinde bulundugu sosyal ve teknolojik
baglamdan bagimsiz olarak ele alinmasidir. Bu yaklasim, yapay
zekanin nasil gelistirildigini, kullanildigin1 ve anlam kazandigin
belirleyen insanlari, sosyal kurumlar1 ve diger toplumsal
diizenlemeleri goz ardi edebilmektedir. Oysa yapay zeka, tek
basina hareket eden bagimsiz bir varlik degil, insanlar tarafindan
gelistirilen ve belirli amacglar dogrultusunda kullanilan bir
teknolojidir. Bu durum yapay zekd kaygisinin anlasilmasi
acisindan da 6nem tagimaktadir. Yapay zeka kaygisi ¢ogu zaman
teknolojinin  kendisine odaklanmakta ve yapay zekanin
gelistirilmesi, uygulanmasi, denetlenmesi ve kullanilmasinda
insanlarin oynadig rolii yeterince dikkate almamaktadir. Yapay
zekanin insanlardan ve sosyal kurumlardan bagimsiz hareket
edebilecegini varsayan bu yaklasim, sosyoteknik korliik olarak
ifade edilebilir. Sosyoteknik korliik, yapay zekanin her zaman
insanlarla, kurumlarla ve i¢inde bulundugu sosyal ortamla birlikte
calistiZinin goz ardi edilmesi anlamina gelmektedir. Sosyoteknik
korliik, yapay zekanin her zaman insanlarla, kurumlarla ve i¢cinde
bulundugu sosyal ortamla birlikte calistiginin g6z ardi edilmesi
anlamina gelmektedir. Bu nedenle yapay zekanin gelecegini
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yalnizca teknolojik gelismeler lizerinden degil, bu gelismeleri
sekillendiren insan ve sosyal faktorler iizerinden de
degerlendirmek gerekmektedir. (Johnson ve Verdicchio, 2017).

4. YAPAY ZEKA KAYGISININ BIiREYSEL VE
ORGUTSEL SONUCLARI

Literatiirde yapay zeka kaygisinin yalnizca bireylerin
yapay zekaya yonelik olumsuz tutumlarini ifade eden gegici bir
duygu olmadigi, aksine psikolojik 1iyi olusu, Ogrenme
davranislarini, teknoloji kabuliinii ve orgiitsel ciktilar etkileyen
cok boyutlu bir psikolojik yap1 oldugu kabul edilmektedir.
Ozellikle iiretken yapay zekd uygulamalarinin  hizla
yayginlagmasi, yapay zeka kaygisinin bireysel ve oOrgltsel
sonuclarint daha goriinlir hale getirmistir. Giincel calismalar,
yapay zeka kaygisinin calisanlarin mesleki kimliklerini, is
giivencesi algilarim1  ve teknolojiye yonelik davraniglarim
etkilerken; Ogrenciler agisindan Ogrenme motivasyonu, 0z
yeterlilik ve yapay zekd kullanim niyeti iizerinde belirleyici
oldugunu gostermektedir (Johnson ve Verdicchio, 2017; Kaya
vd., 2024; Wang vd., 2024; Elfar, 2025; Kim vd., 2025)

4.1. Yapay Zeka Kaygisinin Bireysel Sonuclari
Bireysel sonuglarin bazilar1 agagida siralanmastir.
4.1.1. Psikolojik Iyi Olus

Yapay zeka kaygisinin en belirgin sonuglarindan biri
bireylerin psikolojik iyi olusunun olumsuz etkilenmesidir. Yapay
zekanin hizla gelismesi, mesleklerin doniismesi ve teknolojik
degisimin dngoriilemez niteligi bireylerde siirekli bir tehdit algisi
olusturabilmektedir. Bu tehdit algis1 zamanla kaygi, stres, kontrol
kaybi, belirsizlik hissi ve gelecege yonelik umutsuzluk gibi
psikolojik tepkilere doniisebilmektedir. Ozellikle yapay zekanin
bireyin bilgi ve becerilerini degersizlestirecegi yoniindeki
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inanglar, mesleki kimlik T{izerinde ©nemli bir baski
olusturmaktadir (Kim vd., 2025; Johnson ve Verdicchio, 2017).

4.1.2. Teknoloji Kabulii ve Ka¢cinma Davranisi

Yapay zekd  kaygisinin  davranigsal ~ sonuglari
incelendiginde en dikkat c¢ekici bulgulardan biri yapay zeka
kullanimindan kag¢inma egilimidir. Yapay zekayr karmasik,
kontrol edilmesi gug¢ veya guvenilir olmayan bir teknoloji olarak
algilayan bireyler, yapay =zeka sistemlerini kullanmaktan
kaginabilmekte veya yalnizca zorunlu olduklarinda kullanmay1
tercih etmektedirler. Bu durum 6zellikle egitim kurumlarinda ve
orgiitlerde dijital donligiim siireglerinin  bagarisini  olumsuz
etkileyebilmektedir (Wu ve Li, 2025; Kaya vd., 2024).

Wu ve Li'nin (2025) sistematik derlemesi, yapay zeka
kaygisinin egitim ortamlarinda 6grencilerin yapay zeka destekli
O0grenme sistemlerine yonelik katilimini azalttigini, algilanan
fayda ile kullanim niyeti arasindaki olumlu iligkiyi zayiflattigin
ve teknoloji kullanimini geciktirebildigini ortaya koymaktadir.
Ozellikle yapay zeka hakkinda sinirli bilgiye sahip bireylerde bu
etkinin daha giiclii oldugu belirtilmektedir. Benzer sekilde Kaya
vd., (2024) calismasinda yapay zekd kaygisi yapay zekdya
yonelik olumsuz tutumlarin en giiclii belirleyicileri oldugu
belirlenmistir. Buna karsilik yapay zek& hakkinda bilgi sahibi
olmak ve bilgisayar kullanim sikliginin artmasi olumlu yapay
zekd tutumlarini desteklemektedir. Bu sonuglar, teknoloji
kullanim deneyiminin yapay zeka kaygisi iizerinde koruyucu bir
rol oynayabilecegini gostermektedir.

4.1.3. Oz Yeterlilik ve Ogrenme Motivasyonu

Yapay zekd kaygisimin Onemli sonuglarindan biri
bireylerin 6z yeterlilik algilarinin zayiflamasidir. Bandura'nin
(1997) Sosyal Biligsel Kurami'na gore 6z yeterlilik, bireyin belirli
bir gbrevi basartyla yerine getirebilecegine iliskin inancini ifade
etmektedir. Yapay zekd uygulamalarini &grenemeyecegini
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diisiinen bireylerde yapay zeka kaygisi artmakta; artan kaygi ise
bireyin teknoloji kullanimina iliskin giivenini daha da
azaltmaktadir. Boylece 6z yeterlilik ve kaygi arasinda karsilikli
beslenen olumsuz bir dongili olusmaktadir.

Wang vd., (2024) gelistirdigi model, yapay zeka 6grenme
0z yeterliliginin yapay zekd 6grenme niyeti lizerinde giiclii ve
pozitif bir etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Ayni
aragtirmada yapay zekd Ogrenme kaygisinin igsel Ogrenme
motivasyonunu anlamli diizeyde azalttigi; buna karsilik isin
yapay zeka tarafindan ikame edilmesine yonelik kayginin digsal
motivasyonu belirli 6l¢iide artirabildigi belirlenmistir. Bagka bir
ifadeyle bireyler yapay zeka nedeniyle islerini kaybetmekten
korktuklarinda, rekabet avantaj1 saglayabilmek amaciyla yapay
zekd oOgrenmeye yoOnelmektedirler. Ancak bu motivasyonun
korkuya dayali olmasi nedeniyle uzun vadede siirdiiriilebilir
olmadig1 degerlendirilmektedir.

Wu ve Li'nin (2025) sistematik derlemesi de benzer
bicimde yapay zeka 6z yeterliliginin yapay zeka kaygisini azaltan
en 6nemli koruyucu faktorlerden biri oldugunu gostermektedir.
Aragtirmacilar 6zellikle uygulamali egitimlerin, deneyim temelli
O0grenme yaklagimlarinin ve kiiclik basar1 deneyimlerinin
Ogrencilerin yapay zeka kullanimina yoénelik giivenlerini
artirdigin1 belirtmektedir.

4.2. Yapay Zeka Kaygisimin Orgiitsel Sonuclari
Orgiitsel sonuglarin bazilar1 asagida siralanmustir.
4.2.1. Is Giivencesizligi

Yapay zeka kaygisinin oOrgiitsel sonuclarindan biri
calisanlarin is gilivencesine iligskin algilarinin zayiflamasidir.
Calisan yapay zekanin kendi gorevlerini yerine getirebilecegine
veya gelecekte mevcut pozisyonunun ortadan kalkabilecegine
inandiginda, isini kaybetme ihtimalini daha yiiksek algilayabilir.
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Bu durum yalnizca mevcut igin giivenligiyle ilgili bir endise
yaratmamakta; bireyin gelecekte orgutteki konumu, kariyer
gelisimi ve sahip oldugu becerilerin gegerliligi konusunda da
belirsizlik olusturabilmektedir (Koo vd., 2021; Tuan vd., 2022).

4.2.2. Duygusal Tiikenme ve Isten Uzaklagsma

Yapay zeka kaygisinin ¢alisanlarin duygusal kaynaklarini
tiketmesi,  Orgilitsel ac¢idan  Onemli  baska  sonuglar
dogurabilmektedir. Caliganin siirekli olarak yeni yapay zeka
becerileri 6grenmek zorunda oldugunu diisiinmesi, mevcut
becerilerinin kisa siirede gecersiz hale geleceginden korkmasi
veya isinin otomatiklestirilecegini diistinmesi, ¢aligma yasaminda
ek bir psikolojik talep yaratmaktadir. Is talebi-is kaynagi modeli
acisindan degerlendirildiginde, yapay zeka ile iliskili belirsizlik
ve uyum baskisi ¢alisan agisindan ek bir is talebi olusturabilir. Bu
talebin yeterli kaynaklarla desteklenmemesi durumunda stres ve
tiikenmislik ortaya ¢ikabilmektedir (Liang vd., 2022). Literatur
sentezinde Liang vd., (2022) yapay zeka farkindaligin1 duygusal
tikenme ile, Kong vd. (2021) ise is tikenmisligi ile
iliskilendirdigi belirtilmektedir. Ayrica Teng vd. (2023), yapay
zeké farkindaliginin duygusal tiikenme ve olumsuz is kaynakli
diisiinceler araciligiyla isten uzaklagsmay1 artirabilecegini ortaya
koymaktadir.

4.2.3.Yenilik¢i Davrams ve Orgiitsel Degisime Hazir
Olma

Yapay zeka kaygisinin Orgilit agisindan paradoksal
sonuglarindan  biri, yapay zekd yatirimlarmin beklenen
yenilik¢ilik kazanimlarinin ¢alisanlarin  psikolojik tepkileri
nedeniyle sinirlanabilmesidir.  Yapay zekd c¢alisanlarin
tiretkenligini ve yenilik¢iligini destekleyebilecek bir ara¢ olarak
kullanilabilirken, yiiksek kaygi diizeyi c¢alisanlarin yeni
teknolojileri denemekten kacinmasina neden olabilir. Calisan
mevcut gorevlerini korumaya yonelik davraniglara yoneldiginde

32



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

yeni c¢aligma yoOntemlerini deneme, yapay zeka araglarim
kesfetme ve yenilik¢i fikirler gelistirme egilimi azalabilir. Liang
vd.’nin (2022) ¢alismasi yapay zeka farkindaliginin ¢alisanlarin
yenilik¢i davranislarini olumsuz etkileyebildigini gostermektedir.
Suseno vd. (2022) ise, yapay zeka kaygisinin orgiitsel degisime
hazir olmay1r olumsuz etkileyebilecegini belirtmektedir. Bu
sonug, orgiitlerin yapay zeka doniisiimiinde yalnizca teknolojiye
yatirrm yapmasinin yeterli olmadigini; c¢alisanlarin degisime
psikolojik olarak hazirlanmasinin  da  gerekli oldugunu
gostermektedir.

4.2.4. Isten Ayrilma Niyeti ve Orgiitsel Baghlik

Yapay zekanin calisanlarin gorevlerini ve istthdam
olanaklarin1 degistirecegine iliskin algilar, orglitsel bagliligin
zayiflamast ve isten ayrilma niyetinin yiikselmesiyle
sonuclanabilmektedir. Brougham ve Haar (2018), Li vd., (2019)
ve Xu vd. (2023) ¢alismalarinda yapay zeka farkindaligi ile isten
ayrilma niyeti arasindaki iliskiye dikkat ¢ekilmektedir. Ozellikle
calisanlarin Grgiitlerinin teknolojik doniisiim sirasinda kendilerini
desteklemeyecegini diistinmeleri, is giivencesizligi algisini

guclendirebilir.

Li vd.’nin (2019) bulgular1 algilanan orgiitsel destegin
yapay zeka farkindalig ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide
diizenleyici bir rol oynayabilecegine isaret etmektedir. Bu sonug,
calisanlarin yapay zeka nedeniyle ortaya ¢ikan tehdidi yalnizca
teknolojinin kendisi tizerinden degerlendirmedigini; Orgiitiin bu
degisim  karsisindaki  tutumunu da  dikkate aldigim
gostermektedir. Orgiit ¢alisanlarina egitim, kariyer destegi ve
gecis siirecinde giivence sagladiginda yapay zeka kaynakli
kayginin orgiitsel ayrilma davranisina doniisme ihtimali
azalabilir.

Yapay zeka farkindaligi ile ilgili yapilan c¢alismalar
calisanlarin  orgiitsel bagliligini, kariyer doyumunu ve ise
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adanmisligin1 zayiflatirken sinizm, tiikenmislik ve isten ayrilma
niyetini artirabilecegini gostermektedir (Brougham ve Haar,
2018; Kong vd., 2021; Li vd., 2024). Burada 6nemli olan nokta,
s0z konusu sonuclarin her calismada dogrudan “Yapay zeka
kaygis1” degiskeni iizerinden test edilmemis olmasidir. Bir kisim
arastirma yapay zeka farkindaligindan hareket etmektedir. Yapay
zeka farkindaligi, calisanlarin robotik ve algoritmalar gibi yapay
zeka teknolojilerinin islerini degistirebilecegine dair endigelerini
ifade etmekte ve bu da onlara zarar verebilecek belirsiz bir
durumu yansitmaktadir (Kong vd., 2021). Dolayisiyla yapay zeka
kaygisinin orgiitsel baglilik veya isten ayrilma niyeti lizerindeki
etkisinin dogrudan ve dolayli mekanizmalariin daha fazla
arastirilmasi gerekmektedir.

5. YAPAY ZEKA KAYGISININ AZALTILMASINA
YONELIK STRATEJILER

Yapay zekanin azaltilmasi, bireysel ve orgiitsel diizeyde
es zamanli mudahaleleri gerektirmektedir. Literatiirde 6zellikle
yapay zekd okuryazarhi@inin artirnlmasi, 6z yeterliligin
gelistirilmesi, orgiitsel destek, egitim, seffaf iletisim, calisanlarin
karar sureglerine katilimi ve psikolojik destek 6ne ¢ikmaktadir
(Wu ve Li, 2025).

5.1. Yapay Zeka Okuryazarh@imin Gelistirilmesi

Yapay zeka kaygisinin azaltilmasinda ilk ve en dogrudan
strateji bireylerin yapay zeka hakkindaki bilgi ve becerilerini
artirmaktir. Yapay zeka ogrenme kaygisi, bireyin yapay zekanin
nasil calistigini 6grenemeyecegine, teknolojik gelismeleri takip
edemeyecegine veya yapay zeka sistemlerini kullanmak igin
gerekli yetkinliklere sahip olmadigina iliskin algisiyla iligkilidir.
Bu nedenle c¢alisanlara yalnizca yapay zekd araglarinin
kullaniminm1 6gretmek yerine, yapay zek@nin temel calisma
mantigini, siirliliklarini, hata kaynaklarini ve insan denetiminin
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onemini iceren kapsamli egitimler verilmelidir (Wang ve Wang,
2022).

5.2. Yapilandirilmis ve Asamal Egitim Programlan

Yapay zeka egitimlerinin bir diger ozelligi asamali ve
yapilandirilmis  olmasidir. Cok karmasik yapay zeka
uygulamalarinin dogrudan c¢alisanlara sunulmasi, yeterlilik
algisin1 zayiflatabilir ve kaygiy1 artirabilir. Bunun yerine temel
yapay zeka okuryazarligindan baslanmasi, ¢alisanlarin uygulama
yapmas1t ve basar1 deneyimleri elde etmesi daha uygun bir
yaklagim olacaktir. Wu ve Li (2025), yapay zeka kaygisinin
azaltilmasina iliskin literatiirde yapilandirilmis egitim, is birlik¢i
O0grenme, uygulamali deneyim, katilimci egitim ve destekleyici
O0grenme ortamlarinin 6nemini vurgulamaktadir. Bu yaklasim,
yapay zeka 6grenme siirecinin birey agisindan tehdit olusturan bir
performans simavi olmaktan c¢ikarilip gelisim siireci héaline
getirilmesini saglar.

5.3. Algilanan Orgiitsel Destegin Giiclendirilmesi

Algilanan orgiitsel destek, calisanlarin orgiitiin katkilarini
ne Olgiide degerli gordiigiine ve calisanlarin iyi oluslarini ne
Olclide Onemsedigine iliskin inanglarmi ifade etmektedir.
Algilanan orgiitsel destegin genel olarak stres, tilkenmiglik ve
kaygi gibi olumsuz sonucglara kars1 koruyucu bir kaynak
olusturdugu belirtilmektedir. Teknolojik doniisiim baglaminda da
orgiitsel destegin c¢alisanlarin belirsizlik ve tehdit algilarim
azaltabilecegi ileri siiriilmektedir (Eisenberger et al., 1986;
Rhoades & Eisenberger, 2002).

Yapay zeka baglaminda oOrgiitsel destek; calisanlara
egitim saglanmasi, yeni becerilerin gelistirilmesine imkan
verilmesi, kariyer planlamasinin desteklenmesi ve teknolojik
dontisim hakkinda agik bilgi sunulmasi bi¢iminde ortaya
cikabilir. Elfar'in (2025) calismasinda algilanan orgiitsel destegin
yapay zeka farkindaligi ile yapay zeka kaygis1 boyutlar
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arasindaki iligkileri zayiflattigr bulunmustur. Ayrica arastirmada
calisan, Orgiitiin kendisini teknolojik doniisiim siirecinde
destekleyecegine inaniyorsa, yapay zeka kaynakli belirsizligi
daha distik diizeyde tehdit olarak degerlendirebilir. Bu bulgu,
yapay zeka kaygisinin yalnizca bireysel bir 6zellik olmadigini,
orgiitsel cevrenin niteligine bagli olarak degisebilecegini
gostermektedir.

5.4. Seffaf Iletisim

Calisanlarin yapay zeka kaygisit yasamasinda belirsizlik
onemli bir rol oynadigindan, Orgiitlerin yapay zeka
uygulamalarinin amaci ve ¢alisanlarin gorevleri tizerindeki etkisi
konusunda agik iletisim kurmalar1 6nemlidir. Calisanlara yapay
zeka sisteminin neden kullanildigi, hangi gérevleri degistirecegi,
hangi gorevlerde insan kararinin devam edecegi ve ¢alisanlardan
hangi yeni becerilerin beklenecegi acik bicimde aktarilmalidir.

Elfar (2025), yoneticilerin yapay zekanin orgiitteki rolii ve
calisanlarin gorevleri iizerindeki etkileri konusunda seffaf
iletisim  kurmasint  6nermektedir. Diizenli  bilgilendirme
toplantilari, agik tartisma ortamlari ve calisanlarin sorularini
yoneltebilecekleri mekanizmalar belirsizlik ve yanlis algilarin
azaltilmasina yardimci olabilir. Egitim alanindaki sistematik
derleme de benzer bi¢cimde yapay zekanin etik, seffaf ve katilimci
bigimde uygulanmasimin énemine dikkat gekmektedir. Ozellikle
algoritmik kararlarin agiklanabilir olmasi, insan denetiminin
korunmast ve kullanicilarin  karar siire¢lerine katiliminin
saglanmasi yapay zeka kaygisinin altinda bulunan kontrol kayb1
ve adaletsizlik algilarini azaltabilir (Wu & Li, 2025).

5.5. Sosyal ve Psikolojik Destek

Yapay zeka 6grenme ve kullanim siireglerinde sosyal
destek mekanizmalarinin olusturulmas: da Onemlidir. Akran
destegi, ekip ici 6grenme, mentorluk ve calisanlarin teknolojiyle
ilgili sorunlarini paylasabilecekleri giivenli ortamlar yapay zeka
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kaygisinin  yoOnetilmesine katki saglayabilir. Daha 06nceki
teknoloji kaygisi literatiiriinde de sosyal destegin teknolojiye
iliskin kayginin azaltilmasinda rol oynayabilecegi gdsterilmistir
(Thatcher et al., 2007). Orgiitler ayrica yapay zeka doniisiimiiniin
calisanlarda yaratabilecegi psikolojik etkileri yalnizca egitim
eksikligi olarak degerlendirmemelidir. Baz1 ¢alisanlarin
kaygisinin temelinde is kaybi, mesleki kimlik veya gelecekteki
kariyerine iligkin belirsizlik bulunabilir. Bu nedenle kariyer
danigsmanligi, psikolojik destek ve yoneticilerle agik iletisim
mekanizmalari teknik egitimlerin tamamlayicisi olmalidir.

6. SONUC

Yapay zekanin egitim ve ¢alisma yasamina hizli bigimde
entegre edilmesi, bireyler ve orgiitler agisindan 6nemli firsatlar
yaratirken yeni psikolojik ve sosyal riskleri de beraberinde
getirmektedir. Bu risklerin basinda yapay zeka kaygisi
gelmektedir. Literatiir incelendiginde yapay zekd kaygisinin
yalnizca yapay zeka kullanma becerisinin yetersizliginden
kaynaklanan teknik bir kaygi olmadigs; is giivencesizligi, isten
ayrilma niyeti, kariyer gelecegi, duygusal tiikenme gibi yapay
zekanin belirsizlikleri ile birlikte sekillenen ¢ok boyutlu bir yap1
oldugu goriilmektedir (Wang & Wang, 2022; Liang et al., 2022).
Ozellikle ~ orgiitsel baglamda calisanlarin  yapay — zeka
teknolojilerine iliskin farkindaliklarinin artmasi her zaman daha
olumlu tutumlarla sonu¢lanmamaktadir. Calisan yapay zekanin
potansiyel faydalarinin yani sira isinin
otomatiklestirilebilecegini, yeni beceriler edinmek zorunda
kalacagini veya mevcut becerilerinin degerini kaybedebilecegini
de fark etmektedir. Elfar'in (2025) bulgular1 yapay zeka
farkindaliginin yapay zekd O0grenme kaygisi, isin yerini yapay
zekanin almasina iliskin kaygi ve sosyoteknik korliik kaygisini
anlamli bicimde artirdigin1 géstermektedir.

37



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Yapay zeka kaygisinin orgiitsel sonuglart incelendiginde
is gilivencesizligi, kariyer belirsizligi, duygusal tilkenme, isten
uzaklagma, orgiitsel bagliligin azalmasi, isten ayrilma niyeti ve
yenilik¢i davranigin zayiflamasi gibi sonuglarin literatiirde one
ciktig1 goriilmektedir. Bununla birlikte bu sonuglarin énemli bir
boliimiiniin dogrudan yapay zeka kaygisindan ziyade yapay zeka
farkindaligi, is glivencesizligi veya teknolojiye iligkin tehdit
algisi lizerinden arastirildig1 unutulmamalidir. Bu nedenle yapay
zekd kaygisinin orgiitsel sonuglarini dogrudan test eden daha
fazla ampirik ¢aligsmaya ihtiyag¢ vardir.

Ote yandan yapay zekd kaygisinin azaltilmasi
miimkiindiir. Yapay zekd okuryazarh@min gelistirilmesi,
yapilandirilmig  egitim, yapay zekd 0z yeterliliginin
giiclendirilmesi, asamali 6grenme deneyimleri, akran destegi,
orgiitsel destek, agik iletisim, kariyer gelistirme ve psikolojik
destek bu acidan 6nemli araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Egitim
alanindaki sistematik derleme, bilgi ve hazirligin artirilmas, is
birlik¢i 6grenme ve kullanict dostu teknolojik altyapinin kayginin
azaltilmasma katki sagladigini ortaya koymaktadir (Wu & Li,
2025). Orgiitsel agidan &zellikle algilanan orgiitsel destek kritik
bir degisken olarak goriinmektedir. Calisanlarin = Orgiitiin
kendilerini dnemsedigine, teknolojik doniisiim sirasinda onlari
destekleyecegine ve gerekli egitim kaynaklarim1 saglayacagina
inanmasi, yapay zeka farkindaliginin kaygiya doniismesini
sinirlandirmaktadir.  Elfar'm  (2025) ¢alismasinda algilanan
orgiitsel destegin yapay zeka farkindaligi ile yapay zeka 6grenme
kaygis1 ve isin yerini yapay zekanmn almasma iliskin kaygi
arasindaki iligkileri zayiflatmasi bu goriisii ampirik olarak
desteklemektedir.

Yapay zekd doniisiimiiniin basarist yalnizca teknolojik
altyapinin  kurulmasina bagl degildir. Calisanlarin dontisiim
stirecine psikolojik olarak hazirlanmasi, yeni beceriler kazanmasi
ve Orgiit tarafindan desteklendigini hissetmesi gerekmektedir.
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Yapay zekanin calisanlarin yerine gegen bir teknoloji olarak
sunulmasi yerine insan kapasitesini tamamlayan bir arag¢ olarak
konumlandirilmasi, is tanimlarinin yeniden tasarlanmasi ve
calisanlarin gelecekteki kariyer yollarinin agik bigimde ortaya
konulmasi1 kayginin azaltilmasina katki saglayabilir. Elfar (2025)
da orgiitlerin yapay zekd uygulamalarinin rolii hakkinda seffaf
iletisim  kurmasimi, egitim programlart gelistirmesini, is
tanimlarin1 giincellemesini ve calisanlara kariyer gelisimi ile is
guvencesine iliskin destek saglamasini 6nermektedir.

Sonug olarak yapay zeka kaygisi, yapay zeka caginda
yalnizca bireysel bir psikolojik tepki degil, ayn1 zamanda 6rgiitsel
degisimin yonetilmesi gereken onemli bir boyutudur. Yapay
zekanin teknik olarak basarili bicimde uygulanmasi, ¢alisanlarin
bu teknolojiyi psikolojik olarak kabul ettigi anlamina
gelmemektedir. Teknolojik doniisiim ile insanin bu doniisiime
uyum kapasitesi arasinda bir denge kurulmadiginda, yapay zeka
yatirimlarmin beklenen verimlilik ve yenilik¢ilik sonuglari
siirlanabilir. Dolayisiyla yapay zeka doniisiimiiniin temel sorusu
yalmizca “Orgiitler yapay zekdy1 ne kadar hizli uygulayabilir?”
olmamalidir. Ayn1 zamanda, “Calisanlar bu doniisiime psikolojik
olarak ne kadar hazirdir ve orgiitler onlar1 bu siirecte ne Olcilide
desteklemektedir?” sorusunun da yanitlanmasi gerekmektedir.
Yapay zeka kaygi literatiiriiniin 6niimiizdeki donemde 6zellikle
bu iki sorunun kesisiminde gelismesi beklenmektedir.
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KARIYER GELISIMINDEN SESSiZ ISTIFAYA:
CALISANLARIN ORGUTSEL BAGININ
GORUNMEYEN COZULUSU

Kibra OZTURK!

1. GIRIS

Son yillarda is hayatinda yasanan yapisal doniisiimler,
calisanlarin Orgiitleriyle kurduklar1 iliskinin niteligini 6nemli
Olciide degistirmistir. Dijitallesme, uzaktan ve hibrit ¢alisma
modellerinin ~ yayginlagsmasi, pandemi sonrast  ¢aligma
aliskanliklarinin yeniden sekillenmesi ve kusaklar arasi beklenti
farkliliklari, ¢alisanlarin yalnizca ticret ve is giivencesine degil;
kariyer gelisimi, anlamli ¢alisma, 6zerklik ve is-yasam dengesi
gibi psikososyal unsurlara daha fazla 6nem vermelerine neden
olmustur (Bakker & Demerouti, 2007; Rousseau, 1995).

Bu doniisiim igerisinde son yillarin en dikkat c¢ekici
kavramlarindan biri sessiz istifa (quiet quitting) olmustur. Sessiz
istifa, calisanin Orgiitten resmi olarak ayrilmaksizin yalnizca is
tanim1 kapsaminda yer alan gorevleri yerine getirmesi, gontllii
katkilardan ka¢inmasi ve ekstra rol davraniglarini sinirlandirmasi
seklinde tanimlanmaktadir. Kavram ilk olarak sosyal medya
platformlarinda yayginlasmis olsa da kisa siirede insan kaynaklar1
yonetimi, oOrgiitsel davranig ve g¢alisma psikolojisi alanlarinda
akademik aragtirmalarin konusu héline gelmistir.

L Dr. Ogr. Uyesi, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi, Meslek Yiiksekokulu, Isletme
Ydnetimi, ORCID: 0000-0003-2169-4489.
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Giincel literatiir incelemeleri, sessiz istifanin tek boyutlu
bir davranis olmadigin1 gostermektedir. Maheshwari (2026), 50
akademik calismay1 inceleyerek sessiz istifa arastirmalarinin
halen  kavramsal  biitlinlesme  asamasinda  oldugunu
belirtmektedir. Benzer sekilde Islam vd. (2026), sessiz istifanin
tikenmislik, Orgiitsel destek, liderlik, kariyer olanaklar1 ve
psikolojik s6zlesme gibi ¢cok sayida degiskenle iligkilendirildigini
ortaya koymaktadir.

Bununla birlikte mevcut literatiirde dikkat ¢ceken 6nemli
bir bosluk bulunmaktadir. Sessiz istifa cogu zaman tiikkenmislik,
is tatmini veya orgiitsel baglilik ekseninde
aciklanirken, ¢alisanlarin  kariyer gelisim firsatlarin1  nasil
algiladiklar1 ve kariyer durgunlugu algisinin bu siiregte nasil bir
mekanizma olusturdugu heniiz yeterince biitiinlesik bigimde ele
alinmamaktadir.

Oysa Kkariyer literatliri uzun yillardir c¢alisanlarin
kariyerlerinde ilerleme firsatlarinin azalmasinin is tatmini,
orgiitsel baglilik, performans ve isten ayrilma niyeti {izerinde
onemli etkiler yarattigini gostermektedir (Yang vd., 2019). Bu
nedenle sessiz istifanin yalnizca g¢alisma isteginin azalmasiyla
degil, c¢alisanin Orgiitte gelece8ine iliskin beklentilerinin
zayiflamastyla da iligkili olabilecegi diistiniilmektedir.

Bu boliim, sessiz istifay1 kariyer gelisimi perspektifinden
yeniden ele almay1 amaglamaktadir. Temel argiiman, algilanan
kariyer gelisim firsatlarinin yetersizligi sonucu olusan kariyer
durgunlugu algisinin ¢alisanin orgiite yonelik goniillii katkisim
azaltarak sessiz istifa davranisina zemin
hazirlayabilecegi yoniindedir.

Bu dogrultuda boliimde asagidaki arastirma sorusuna
kavramsal diizeyde yanit aranacaktir:
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Calisanlarin kariyer gelisim firsatlarma iliskin algilar,
kariyer durgunlugu algist araciligiyla sessiz istifa davranigini
nasil sekillendirmektedir?

Bu sorudan hareketle bolimiin temel kavramsal dnermesi
su sekilde ifade edilebilir:

Kariyer gelisim firsatlarinin yetersiz algilanmasi —
kariyer durgunlugu algis1 — orgiitsel bagin zayiflamasi1 —
ekstra rol davraniglarindan geri ¢ekilme — sessiz istifa.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Sessiz istifa Kavram

Sessiz istifa kavrami, c¢alisanlarin islerinden tamamen
ayrilmaksizin islerine yonelik cabalarini ve goniilli katkilarini
smirlandirmalarini ifade eden giincel bir ¢alisma yasami olgusu
olarak o6ne c¢ikmistir. Kavramin temelinde ¢alisanin s
sOzlesmesini sonlandirmamasi, ancak gorev tanimmin otesine
gecme konusunda isteksiz hale gelmesi bulunmaktadir.

Glincel aragtirmalarda sessiz istifa; minimum diizeyde
performans gbsterme, gérev  taniminin otesindeki
sorumluluklardan kaginma, psikolojik olarak isten uzaklasma ve
goniillii katkilart azaltma gibi davranislarla iliskilendirilmektedir.
Saglik c¢alisanlar1 lizerine yapilan 2025 tarihli sistematik bir
inceleme de sessiz istifay1r g¢alisanin gorev tanimiyla smirli
kalmasi, goniilli katkilarint ve duygusal bagliligini azaltmasi
tizerinden agiklamaktadir.

Bununla birlikte sessiz istifanin “istifa” kavramiyla
dogrudan es anlamli olmadigi vurgulanmahdir. Geleneksel
istifada calisan Orgiitten fiziksel ve hukuki olarak ayrilirken,
sessiz istifada ig iligkisi devam etmektedir. Dolayisiyla sessiz
istifa daha ¢ok calisan-orgiit iliskisinin psikolojik ve davranigsal
boyutunda ortaya ¢ikan bir geri ¢ekilme bigimidir.
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Sessiz istifanin dogru bi¢imde anlasilabilmesi icin
orgiitsel davranig literatiirlinde yer alan benzer kavramlardan
ayristirilmasi gerekmektedir.

Ilk olarak sessiz istifa, isten ayrilma niyetiyle ayni
degildir. Isten ayrilma niyeti ¢alisanin gelecekte drgiitten ayrilma
istegini ifade ederken, sessiz istifada calisan Orgiitte kalmaya
devam eder.

Ikinci olarak sessiz istifa, orgiitsel baghihigmm diisiik
olmasiyla iligkili olmakla birlikte dogrudan orgiitsel baglilik
kavramiyla 6zdes degildir. Orgiitsel baghlik calisanmn orgiitle
kurdugu psikolojik bagi ifade ederken, sessiz istifa bu iliskinin
davranigsal sonuglarindan biri olarak degerlendirilebilir.

Benzer sekilde tiikenmislik, ise yabancilasma ve calisan
sessizligi de sessiz istifayla iliskili olabilir; ancak bu kavramlarin
her biri farkli teorik ve davranigsal anlamlara sahiptir.

Bu nedenle sessiz istifanin daha dogru bi¢cimde “0rgutte
kalmaya devam ederken ekstra rol davranislarindan ve goniillii
katkilardan geri ¢ekilme” seklinde ele alinmast uygun
gorunmektedir.

Literatiirde ortak kabul goren tanima gore sessiz istifa;
calisanin Orgiitte kalmaya devam ettigi ancak yalnizca resmi is
tanim1  kapsamindaki gorevleri yerine getirerek ekstra rol
davraniglarindan geri ¢ekildigi davranigsal bir siiregtir.

Bu tanim ii¢ temel 6zellige sahiptir:

o Orgiitten ayrilmama,

e minimum rol performansini siirdiirme,
o goniillii katkilar1 azaltma.

Dolayisiyla sessiz istifa ger¢ek anlamda isten ayrilma
degil, orgiitsel katkinin sinirlandirilmasidir.
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2.2. Sessiz Istifanin Ayirt Edici Ozellikleri

Sessiz istifay1 daha 6nceki kavramlardan ayiran en 6nemli
Ozellik, davranisin ¢alisan tarafindan bilingli bigcimde sinir koyma
seklinde de yorumlanabilmesidir.

Giincel literatiirde iki farkli yaklasim bulunmaktadir.
Birinci yaklagim:
Sessiz istifa olumsuz bir orgilitsel davranistir.

Bu goriise gore calisan orgiite olan psikolojik bagliligini
kaybetmektedir.

Ikinci yaklagim:
Sessiz istifa saglikli sinir koyma davranisi olabilir.

Bu goriise gore calisan yalnizca gorev tanimi disindaki
beklentileri reddetmektedir.

Bu tartisma sessiz istifanin yalnizca performans problemi
olarak degerlendirilmesini zorlastirmaktadir.

2.3. Sessiz Istifanin Teorik Temelleri
2.3.1. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal Degisim Teorisi, ¢alisan ve oOrgiit arasindaki
iliskinin karsiliklilik temelinde sekillendigini ileri stirmektedir
(Blau, 1964). Calisan oOrgiite zaman, emek, bilgi ve beceri
sunarken Orgiitten licret, statii, destek, gelisim ve kariyer firsatlar
gibi kaynaklar beklemektedir.

Bu baglamda orgiitlin ¢alisana sundugu kaynaklarla
calisganin  Orgilite sundugu katkilar arasinda algilanan bir
dengesizlik ortaya c¢iktiginda calisgan davraniglarini yeniden
diizenleyebilir. Kariyer gelisim firsatlarinin smirli oldugunu
diisiinen calisan, Orgiitiin kendisine yeterli karsilik vermedigi
algisia sahip olabilir ve bunun sonucunda 6rgiite sundugu ekstra
katkiy1 azaltabilir.
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Kariyer durgunlugu literatiiriinii inceleyen Yang vd.,
(2019), kariyer durgunlugunun olumsuz is sonuglarmin sosyal
degisim perspektifinden agiklanabilecegini ve kariyer durgunlugu
yasayan c¢alisanlarin orgiitsel destek algilarmin azalabilecegini
belirtmektedir.

Dolayisiyla sosyal degisim teorisi, kariyer gelisim
firsatlar1 ile sessiz istifa arasindaki iliskinin ag¢iklanmasinda
Oonemli bir teorik temel sunmaktadir.

2.3.2. Psikolojik Sozlesme Teorisi

Psikolojik sozlesme, caligsan ile orgiit arasinda karsilikli
ylkiimliiliklere iliskin algilar1 ifade etmektedir (Rousseau,
1995). Calisan, orgiitiin kendisine yalnizca iicret degil, ayni
zamanda kariyer gelisimi, egitim, terfi ve gelecek firsatlari
saglayacagina iligskin beklenti gelistirebilir.

Bu  beklentilerin  karsilanmadiginin  diisiiniilmesi,
psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigi algisina yol agabilir. Bunun
sonucunda ¢alisan orglite yonelik giivenini, bagliligini ve goniillii
katkilarii azaltabilir.

Bu acidan sessiz istifa, psikolojik sdzlesmenin algilanan
ihlaline karsi ortaya ¢ikan davranigsal bir uyum mekanizmasi
olarak degerlendirilebilir.

2.3.3. Kaynaklarin Korunmasi Teorisi

Kaynaklarin Korunmasi teorisi'ne gore bireyler sahip
olduklar1 kaynaklar1 elde etmeye, korumaya ve gelistirmeye
calismaktadir (Hobfoll, 1989). Kariyer gelisimi, 68renme
firsatlar1, stati, mesleki yeterlilik ve oOrgiitsel destek calisan
acisindan 6nemli kaynaklar olarak degerlendirilebilir.

Calisan bu kaynaklarin azaldigmi veya gelecekte elde
edilemeyecegini diisiindiiglinde mevcut enerjisini korumak
amaciyla ekstra cabasini azaltabilir. Bu nedenle sessiz istifa, bazi
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durumlarda ¢alisanin kaynaklarini korumaya yonelik bir davranis
olarak da yorumlanabilir.

2.4. Kariyer Gelisimi Kavram

Kariyer gelisimi, bireyin mesleki bilgi, beceri, deneyim ve
sorumluluklarint zaman igerisinde gelistirmesi ve Kkariyer
hedeflerine dogru ilerlemesi siirecidir. Glinlimiizde kariyer
gelisimi yalnizca dikey terfi ile smirli gorilmemekte; yatay
hareketlilik, uzmanlasma, yeni beceriler kazanma, is
zenginlestirme ve yeni sorumluluklar iistlenme gibi farkli gelisim
bi¢imlerini de kapsamaktadir.

Orgiitlerin ¢ahisanlarm kariyer gelisimini desteklemek
amaciyla gergeklestirdikleri uygulamalar arasinda kariyer
planlama, egitim ve gelistirme, mentorluk, kogluk, rotasyon, terfi
ve yetenek yonetimi bulunmaktadir.

Bu uygulamalar calisanlara orgiit icerisinde bir gelecek
oldugunu gostermesi bakimindan 6nemlidir. Dolayisiyla kariyer
gelisim uygulamalar yalnizca bireysel gelisime degil, ¢alisan-
orgiit iliskisinin gili¢lendirilmesine de katkida bulunabilir.

Bu boliim agisindan kritik ayrim, orgiitiin objektif olarak
kariyer firsatlar1 sunmasi ile ¢aliganin bu firsatlari algilamasi
arasindadir.

Bir orgiitte egitim veya terfi sistemi bulunabilir; ancak
calisan bu sistemin kendisi i¢in erisilebilir veya adil oldugunu
diisiinmiiyorsa kariyer gelisim firsatlarini diisiik algilayabilir.

Bu nedenle sessiz istifayr agiklamada “mevcut kariyer
firsatlar’”  kadar algilanan  kariyer gelisim firsatlar1 Onem
tagimaktadir.

2.5. Kariyer Durgunlugu Algis1

Kariyer durgunlugu, calisanin kariyerinde ilerleme
olasiliginin azaldigini veya mevcut isinin kendisine yeni 6grenme
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ve gelisgme firsatlart  sunmadigimi  algilamasi  seklinde
agiklanabilir.

Kavramin ilk donem calismalarinda kariyer durgunlugu
ozellikle terfi olasiliginin azalmasi iizerinden ele alinmistir
(Ference vd., 1977). Daha sonraki calismalar ise Kariyer
durgunlugunu  yalnizca hiyerarsik ilerleme  eksikligiyle
siirlamamis ve is i¢erigi boyutunu da dikkate almistir.

Yang vd., (2019) 72 ampirik caligmay1 kapsayan literatiir
incelemesi, kariyer durgunlugunun o6zellikle hiyerarsik kariyer
durgunlugu ve is igerigi kariyer durgunlugu boyutlar lizerinden
ele alindigmi gostermektedir. Kariyer durgunlugu yasayan
calisanlarda is tatmini, iyi olus, orgiitsel baglilik ve performansin
daha diisiik; isten ayrilma niyetinin ise daha yiiksek olabildigi
belirlenmistir.

2.5.1. Hiyerarsik Kariyer Durgunlugu

Hiyerarsik kariyer durgunlugu, ¢alisanin orgiit icerisinde
daha yiiksek pozisyonlara ilerleme ihtimalinin diigsiik oldugunu
diistinmesini ifade etmektedir.

Bu durum o6zellikle:
o smurl terfi olanaklari,
o Orgiitsel hiyerarsinin dar olmasi,
o terfi kriterlerinin belirsizligi,

e kidemin ilerlemeye ragmen karsilik bulmamasi1 gibi
durumlarda ortaya c¢ikabilir.
2.5.2. Is icerigi Kariyer Durgunlugu

Is igerigi kariyer durgunlugu ise ¢alisanin mevcut isinde
yeni beceriler kazanma, Ogrenme, sorumluluk iistlenme ve
kendisini gelistirme firsatlarinin sinirli oldugunu diisiinmesiyle

iligkilidir.
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Bu boyut, sessiz istifa agisindan o6zellikle 6nemlidir.
Ciinkii ¢alisan Orglitte kalmaya devam etse bile yaptigi isin
kendisine yeni bir sey katmadigini diisiiniiyorsa ekstra c¢aba
gostermenin anlamli olmadig1 sonucuna ulasabilir.

3. KARIYER GELISIMINDEN SESSIZ ISTIFAYA
GIDEN YOL

Kariyer gelisim firsatlarinin  yetersiz  algilanmasi,
calisganin  Orgilitteki  gelecegine  yonelik  beklentilerini
zayiflatabilir. Calisan, Orglit icerisinde ilerleyemeyecegini veya
yeni beceriler kazanamayacagini diislindiigiinde  kariyer
durgunlugu algis1 gelistirebilir.

Kariyer durgunlugu algis1 giiclendikce calisanin orglitsel
destek ve karsiliklilik algis1 zayiflayabilir. Bu siireg sosyal
degisim teorisi agisindan degerlendirildiginde, ¢alisanin oOrgiite
sundugu katkinin karsihiginda yeterli kaynak elde edemedigini
diisiinmesiyle agiklanabilir.

Bu noktada calisanin davranisi dogrudan isten ayrilma
seklinde gerceklesmeyebilir. Bunun yerine ¢alisan Orgiitte
kalmay1 tercih ederek gorev tanimindaki sorumluluklar1 yerine
getirebilir ancak ekstra rol davranislarindan geri ¢ekilebilir.

Bu nedenle asagidaki siire¢ asagidaki gibi ilerlemektedir:

Kariyer gelisim firsatlarinin yetersiz algilanmasi

!

Kariyer durgunlugu algisi

!
Orgiitsel destek ve karsiliklilik algisinda azalma

l

Orgiitsel bagin zayiflamasi
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!

Ekstra rol davranislarindan geri ¢ekilme

!

Sessiz istifa

Bu yaklasim, sessiz istifay1 yalnizca bireysel bir ¢alisma
tercihi olarak degil, calisan ile orgiit arasindaki iliskinin zaman
icerisinde zayiflamasinin davranigsal bir yansimasi olarak
degerlendirmektedir.

3.1. Sessiz Istifanin Orgiitsel Sonuclar

Sessiz istifanin ilk bakigta orgiit agisindan yalnizca
performans distkligiyle iligkili oldugu disiiniilebilir. Ancak
davranigin uzun siire devam etmesi durumunda orgiitsel sonuglari
daha genis olabilir.

Calisanin ekstra rol davraniglarindan c¢ekilmesi ekip
calismasmi, Orgiitsel vatandaghk davranislarini, yenilik¢i
davraniglar1 ve ¢alisanlar arasi is birligini etkileyebilir.

Bunun yani sira sessiz istifa, ¢alisan ile orgiit arasindaki
psikolojik bagin zayiflamasinin erken gostergesi olabilir. Uzun
siire devam eden psikolojik uzaklasma ilerleyen siiregte isten
ayrilma niyetine ve gercek isten ayrilmaya dontigebilir.

Bununla birlikte sessiz istifanin her durumda olumsuz bir
davranig olarak degerlendirilmemesi gerekir. Calisanin gorev
tanimiin sinirlarini belirlemesi, is-yasam dengesini korumasi
veya asir1 1§ yukiine karsi smir koymasi ile Orgiite yonelik
psikolojik geri ¢ekilme ayni davranis degildir. Dolayisiyla sessiz
istifanin degerlendirilmesinde davranisin altinda yatan nedenlerin
dikkate alinmas1 gerekmektedir.
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3.2.insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Sessiz
Istifanin Yonetilmesi

Sessiz istifanin ortaya c¢ikmasini Onlemek igin insan
kaynaklart yonetiminin yalnizca iicret ve performans sistemlerine
odaklanmas1 yeterli degildir. Calisanin Orgiitte gelecegini
gorebilmesi ve kariyer gelisim firsatlarina erisebildigini
hissetmesi gerekmektedir.

Bu kapsamda oncelikle seffaf kariyer yollan
olusturulmahdir. Calisan hangi yetkinlikleri — gelistirmesi
gerektigini ve hangi kriterlere gore ilerleyebilecegini bilmelidir.

Ikinci olarak egitim ve gelistirme faaliyetleri yalmzca
orgiitsel ihtiyaglara degil, ¢alisanlarin bireysel kariyer hedeflerine
de cevap vermelidir.

Ucgiincii ~ olarak  yoneticilerin  kariyer  destegi
saglayabilmesi Onemlidir. Diizenli kariyer goriismeleri, geri
bildirim, mentorluk ve kogluk uygulamalar1 ¢alisanlarin Grgiit
icerisindeki gelecek algisini giliglendirebilir.

Son olarak orgiitler sessiz istifay1 yalnizca bir performans
problemi olarak degil, ¢calisan deneyimine iligkin bir erken uyar1
gostergesi olarak degerlendirmelidir.

4. TARTISMA

Sessiz istifa kavraminin akademik olarak
degerlendirilmesinde temel sorunlardan biri, kavramin calisan
davranigini agiklamak icin ne 6l¢iide yeni bir kavramsallagtirma
sundugudur.

Bir goriise gore sessiz istifa, daha once orgiitsel davranis
literatiiriinde incelenen ise geri ¢ekilme, diisiik baglilik ve ekstra
rol davraniglarimin  azalmasi1 gibi olgularin  giincel bir
isimlendirmesidir. Diger gorlis ise degisen calisma yasami
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kosullarinin ¢alisanlarin orgiitle kurduklar1 iliskiyi yeniden
bi¢imlendirdigini ve sessiz istifanin bu doniigiimii agiklayan yeni
bir ¢erceve sundugunu ileri siirmektedir.

Bu tartismanin 6tesinde dnemli olan, sessiz istifanin hangi
kosullarda ortaya c¢iktigin1 anlamaktir. Bu bdliimiin temel
yaklasimma gore calisanlarin orgilitteki geleceklerine iliskin
algilar1 bu kosullarin basinda gelmektedir.

Calisan  kariyerinin  ilerlemedigini, yeni  seyler
O0grenemedigini ve Orgiitiin  kendisine yatirim yapmadigini
disiindiigiinde, orgiite yonelik katkisini yeniden
degerlendirebilir. Boylece kariyer gelisimi ile baslayan siireg
davranigsal olarak sessiz istifaya doniisebilir.

Bu nedenle sessiz istifanin yalnizca “galisanin ¢alismak
istememesi” seklinde yorumlanmasi yerine, c¢alisan-Orgut
iliskisinin ~ karsiliklilik  temelinde degerlendirilmesi daha
aciklayicidir.

5. SONUC

Sessiz istifa, gliniimiiz ¢alisma yasaminda calisanlarin
orgiitle iliskilerindeki doniisiimii agiklamak agisindan 6nemli bir
kavramdir. Ancak kavramin yalnizca minimum performans veya
ekstra caligmadan kaginma seklinde degerlendirilmesi, davranisin
altinda yatan orgiitsel ve kariyer faktorlerinin gézden kagmasina
neden olabilir.

Bu boliimde sessiz istifa, kariyer gelisim firsatlar1 ve
kariyer durgunlugu baglammda ele almmustir. Onerilen
kavramsal ¢erceveye gore ¢alisanlarin kariyer gelisim firsatlarini
yetersiz  algilamalar1  kariyer = durgunlugu  algilarmi
guclendirebilmekte; kariyer durgunlugu ise Orgiitsel destek,
karsihiklilk  ve  psikolojik  sozlesmeye iligkin  algilari
zayiflatabilmektedir. Bunun sonucunda ¢aligan orgiitten tamamen
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ayrilmak yerine ekstra rol davramiglarmi azaltarak sessiz istifa
davranigi1 gosterebilmektedir.

Bu yaklasim insan kaynaklar1 yonetimi agisindan onemli
bir sonug ortaya koymaktadir: Sessiz istifayla miicadele yalnizca
calisani1 daha fazla ¢aligmaya tesvik etmekten ibaret degildir. Asil
onemli olan c¢alisanin Orgiitte bir gelecek gorebilmesini
saglamaktir.

Bu nedenle kariyer yollarnin seffaflagtirilmasi, gelisim
firsatlarinin artirilmasi, yoneticilerin kariyer destegi saglamasi,
calisanlarin 6grenme ihtiyaglarinin karsilanmasi ve kariyer
durgunlugunun erken donemde tespit edilmesi stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin Oonemli unsurlari arasinda
degerlendirilmelidir.

Sonug olarak sessiz istifa, ¢alisanin orgilitten ayrilmadan
once yasadig1 goriinmeyen kopus siirecinin 6nemli bir gdstergesi
olarak  degerlendirilebilir. ~ Kariyer gelisim  firsatlarinin
giiclendirilmesi ise bu kopusun dnlenmesinde kritik bir stratejik
arag olabilir.
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STK’LARDA STRATEJIK KIYASLAMA:
TEORIK BiR DEGERLENDIRME

Nezih Metin OZMUTAF!

1. GIRIS

Organizasyonlar kar amaci giitmeseler de giitseler de kit
kaynaklarla (zaman, bilgi, teknoloji, emek, doga, finans vb.)
amagclarmi gergeklestirmek ve hedeflerine ulasmak i¢in sonu
gelmeyen bir sekilde yasamlarin1 devam ettirme, bunun 6tesinde
basarili olmak durmundadirlar. Organizasyonlar basarilarini
sirdurebilmek istek ve ¢abasindadirlar. Burada dogal olarak tist
yonetimin liderligi ve sahiplenmesi ise, stratejikligin basarilt bir
yonetsel boyuta ulagmasi ile miimkiin olmaktadir (Ansoff vd.,
1976: 110).

Bagarimin geliserek siirdiirebilirligi, organizasyonlar i¢in
yonetimin liderliginde tiim ¢alisanlarin algr farkindahig: ile
hareket etmesi kapsaminda  profesyonellik  iginde
gergeklesebilecek bir durumdur. Bir STK nin goniilliilik temelli
varligi, yonetimi ve faaliyetleri de amatorlik olarak
gorulemeyecektir (American Red Cross, 2005: 9; Ellis 2018). Bu
nedenle profesyonel bakis agisiyla ancak goniilliiliik felsefesi
temelinde stratejik yonetim basta olmak iizere cagdas yonetim
uygulamalar1 rasyonel bir sekilde uygulandiginda STK’lara
basarilar1 i¢in 6nemli katkilar saglayabilecektir.

Sozii edilen ¢agdas yonetim uygulamalarindan biri de
kiyaslamadir. STK’lar stratejik yoOnetsel siirecler basta olmak
lizere tlim siire¢ ve faaliyetleri kapsaminda kendilerine gore daha

L Prof. Dr. Izmir Katip Celebi Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Isletme Boliimii, ORCID: 0000-0003-1330-409X.
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1yl uygulamalar1 1igeren organizasyonlarin siireglerini ve
uygulamalar1  6rnek  almak i¢in  kiyaslama  yolunu
secebileceklerdir. Boylece daha Kaliteli yonetsel slire¢ ve
faaliyetlerin ortaya c¢ikmasi da saglanabilecektir. Bu kapsama
katk1 saglama acisindan bu calisma ile STK’larda stratejik
cervede kiyaslama boyutu irdelenmis, teori ve uygulamaya cesitli
acilimlar getirilmistir.

2. STK’LAR VE STRATEJIK BOYUT ILiSKiSi
KARAR VERMENIN DEGIiSEN YAPISI

Glinlimiiz ¢agdas STK’lari, yonetim ve organizasyon
alaninin beraberinde getirdigi ¢agdas yoOnetim siiregleri ve
uygulamalarindan faydalanmaktadirlar. Ozellikle diger tiim
yonetim sekillerini kapsamina alan stratejik yonetim bu baglamda
STK’lar icin de 6nem arz etmektedir. Bunun temel nedenleri su
sekilde ortaya konulabilecektir: STK’lar stratejik olarak sosyal
sistemi destekler, varliklarin stirdiirebilmek ve toplumda pozitif
sekilde algilanmak i¢in ideal bir stratejik yonetim siirecine sahip
olmalidirlar ve spesifik olarak organize edilmis amag¢ ve
hedeflerden olusan stratejik siireglere sahiptirler (Ulwiyah vd.,
2023; 353). Ayrica STK’nin kaynaklarimin son derece kisith
ancak basarilacak siireclerin olduk¢a nitelikli ve stratejik bir
Ooneme sahipligi belirtilebilir.

Stratejik yonetim siireci, tipik olarak “kurum felsefesinin
(misyon, vizyon, degerler, ilkeler) belirlenmesi ve sahiplenilmesi,
stratejik analiz (i¢ ve dig cevre baglaminda), stratejilerin
formulasyonu (stratejik amaclar ve hedefler), stratejilerin
uygulanmasi, stratejik uygulamalarin kontrolii / denetimi
(hedeflere ulasim basarisi veya etkililik diizeyi) ve tiim siireglerde
geri  bildirimlerin  gerceklestirilmesi”  seklinde  ortaya
konulmaktadir (Bateman ve Zeithaml, 1990: 185).
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STK’lar 0zellikle kurum felsefeleri icin var olan
organizasyonlardir. STK’nin kendine 06zgi ve goniillilik
felsefesi ile yogrulmus misyon, vizyon, degerler ve ilkeleri
STK’nin  stratejikliginin  algilama  bi¢imini, durumunu,
boyutlarint ve uygulamalarimi ortaya koymaktadir (Drucker,
1993: 80; Tankovic, 2013: 332).

Burada dikkat edilmesi gereken nokta tim surecin
goniilliiliik felsefesi lizerine kurulu bir sekilde giliven, dogruluk,
yasallik ve mesruluk, diiriistliik, agiklik, netlik ve seffaflik icinde
olmasi gerekliligidir. Diger taraftan, gonilliiliik felsefesi i¢inde
STK’larin sahip olduklar1 sosyal, kiiltiirel veya ¢evresel
misyonlar1 da ekonomik kaygilarla da zedenlenmemeli ve

organizasyonda gerilimlere yol agmamalidir (Jager ve Beyes,
2010: 84-85).

STK’da, goniilliiliikle yogrulmus kurum felsefesi
cercevesinde; gonullluk temelli stratejik amaglarin ve hedeflerin
belirlenmesi, amaglar ve hedefler baglaminda goniilliiliikk temelli
uygulamalar ve gelinen durumda gonullilik temelli hedeflere
ulasim diizeyinin (performans degerlendirme) belirlenmesi ve
geri bildirimlerin gergeklestirilmesi 6n plana ¢ikmaktadir (Gill
vd., 2005: 273). Cumleye dikkat edilirse stratejik anlam ve
boyutta STK’larin varlik nedeninin varliginin da goniilliilik
temellilik ile es deger oldugu gortilebilir.

Bu baglamda, Kaplan’a gore (2001), STK’lar igin,
stratejik performans basarisinin temel Olgiitii olarak, hedef
kitlelerin  gereksinimlerini ne dizeyde etkili ve verimli
karsiladiklarinin 6l¢lilmesi 6n plana ¢ikmaktadir. Finansal boyut
ise amag degildir, ancak gereklidir ve performans duzeyini
etkileyebilecegi belirtilmektedir (Kaplan 2001).
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3. KIYASLAMA VE STRATEJIiK CERCEVE

Kiyaslama (benchmark, comparison) kelime olarak
“karsilagtirma” veya eski deyimle “mukayese” anlamina
gelmektedir. Bu ger¢gevede kiyaslama sonucunda hiikiim verme
ve harekete gecme islemi de gergeklesebilir (TDK 2026).
Dolayisiyla kiyaslama yapabilmek icin digeri veya digerlerinin de
olmasi gerekmektedir.

Pozitif kiyaslamanin ¢ikis noktast ve temel amaci ise,
stirekli geligsme i¢in daha iyiye yonelme ve bu kapsamda etkili bir
sekilde hedeflere ulasmaktir. Hedeflere ulasmada Ol¢iimleme
nitel (en iyi uygulamalar vb.) ve nicel yaklagimlarla birlikte
yapilabilmektedir. Bu g¢er¢cevede, kiyaslamanin klasik bir 6rnek
olarak is diinyasinda ilk uygulamalari, siire¢ iyilestirme ve
Xerox’un kaliteden 6diin vermeden maliyetleri minimize etme
cabalarma adreslendirilmektedir (Sammut-Bonnici  2014).
Bundan c¢ok daha dnce 1912 yilinda, operasyonel stratejik bir
kiyaslama Ornegi olarak, Henry Ford’un Chicago’daki bir
mezbahada, calisanlarin karkaslari iterek bir sonraki istasyona
yonelttigini izleyerek, alt1 aydan daha kisa bir periyotta diinyanin
ilk montaj hattin1 Ford Highland Park Fabrikasi'nda olusturmasi
belirtilebilir (Shil ve Das, 2017: 3).

Yonetim ve organizasyon agisindan  kiyaslama
(benchmark), belirli bir kapsamin (stratejik yOnetim,
organizasyon, faaliyet, proses, issel uygulamalar, inovatiflik,
liderlik, etkili ve etkin karar verme, i¢ / dis paydas katilim1 ve is
birligi, davranigsal konular, verimlilik, performans, {iriin, hizmet,
teknoloji, kalite, finans, karlilik, i¢ / dis miisteri memnuniyeti,
piyasalar vb.) belirli yon veya yonlerine (deneyimleri 6rnek alma,
O0grenme, Oleme, test etme, farkliliklar1 belirleme, yeterli /
yetersiz gorme, iyilestirme, gelisme, daha iyiye ulagsma veya en
iyiye ulasma, rekabet iistiinliigli saglama vb.) yonelik olarak
belirli nitelikler (ayirt edici 6zellikler) agisindan daha (stin
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olanla igsel ve / veya digsal “karsilastirma siireci” olarak
tanimlanabilecektir (Sekhar, 2010: 885; Ansari, 2025: 825;
Hashim vd., 2008: 26).

Bu uzun tamimlama ciimlesinden hareketle, birincisi
yonetim ve organizasyon ac¢isindan hemen her pozitife yoneltici
konuda kiyaslama yapilabilecegini belirtmek miimkiindiir.
Bununla beraber kiyaslama, rasyonel, planli, farkindalig
icermesi ve bilingli olmasi kosuluyla ¢ok genis bir kapsami i¢ine
alabilecektir. Aksi durumda, kiyaslama siireci zaman, emek,
enerji, bilgi, teknoloji, finans, hammadde, yart mamul madde vb.
kaynaklarin kalitesiz, verimsiz, etkin ve etkili olmayan, karliligi
dislayici, yipratici, is birlikleri agisindan glivenilmez, 6zetle bosa
ve gereksiz bir yonelime de girebilir (Bergin, 2000: 8; Goncharuk
vd., 2015: 34).

Ikincisi ise, kiyaslamanin ¢ikis noktas: taklit degil dzgiin
bir sekilde daha pozitif olana yonelme, ulagsma ve
stirdiirebilmedir. Dolayisiyla kiyaslama birebir al ve uygula
degildir. Tam aksine Ornek alarak daha iyiye ve inovatiflige
yonelme olarak ifade edilebilir.

Ucgiinciisii, kiyaslama formal veya dolayli (informal)
olabilir. Formal kiyaslama diger organizasyonlarla paylasimlar
(bilgi, veri vb.) yaparak planl olarak karsilikli anlagsma ve giivene
dayanan bir sekilde gerceklestirilir. Dolayli kiyaslama, plansiz bir
sekilde digerleriyle kiyaslama yapilmasidir. Dolayl kiyaslamada
deneyimler, konferans, seminer, basin, internet, web sayfalari,
sosyal medya, ilgili yaymlar vb. kullanilabilecektir (Mann, 2015:
3).

Dordiincii ve en 6nemli olan ise, kiyaslamanin stratejik bir
konu olmasidir. Dolayisiyla kiyaslama yonetim ve organizasyon
baglaminda kosullara goére topyekiin her seyle ilgili ve her seyi
etkileyebilecek stratejiklige sahiptir. O halde kiyaslama siireci
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stratejik yoOnetimin her silire¢ ve diizeyiyle dogrudan ilgili
olabilecektir.

Kiyaslama, stratejik c¢ergevede ise, organizasyonlarin
stratejik silireglerini ve basarim diizeylerini organizasyon i¢i ve
disinda kendi kulvarmin en iyileri ile karsilatirma olarak
tanimlanabilecektir (Freytag ve Hollensen, 2001: 25). Bir
organizasyon baglaminda stratejik kiyaslama, temel olarak
“kurumsal, rekabet ve fonksiyonel” olarak yapilabilir. Ornegin,
kurumsal olarak iist diizey stratejiler icin ¢esitlendirme ve / veya
cekilme, rekabet i¢in rakiplerinin dstiin uygulamalari ve
fonksiyonel i¢in ise, iistiin teknolojiler, siirecler vb. kiyaslama
duzeyi / konusu olabilecektir (Sekhar, 2010: 883). Bu stratejik
boyutlar organizasyonlar agisindan lokal, ulusal veya uluslararasi
olabilir (Goncharuk vd., 2015: 33).

Icsel ve / veya digsal kiyaslama, 6ziinde kaliteli veya
kaliteli olana yonelerek wulasma silireci ve inovatifligin
stirdiirebilirligi olarak belirtilebilecektir. Diger bir deyisle
performans agisindan stratejiklik de kalite ve inovatifligin
stirdiirebilirligini beraberce diisiinmek rasyonel bir yoOnelim
olarak belirtilebilir (Alsabbah ve Ali, 2018: Ozkan, 2025: 1435).
Ornegin, ISO 9000 Sistemlerinin  stratejik  kalitenin
stirdiirebilirliginde siiregsel agidan; bir taraftan istikrar1 saglama
diger taraftan inovatifligi gerceklestirme araglari olarak kullanimi
ayrica icsel ve digsal degerlendirmelerde pozitif motivasyonel
etkilerinin de oldugunu belirtmek miimkiindiir (Ozkan, 2026: 4;
Ozkan, 2026: 272). Kiyaslama da bu kapsamda temelde siirecsel
olarak stratejiklik, kalite, inovatiflik ve siirdiirebilirlige
odaklanmaktadir (Jean-Luc, vd., 2005).

Stratejik kiyaslama disinda, literatiirde ayrica farkl
kiyaslama tiirleri de goriilmektedir. Bunlar arasinda baslica 6ne
cikanlar sunlardir (Muravu, 2023: 32): Indikatér kiyaslama
(performans  Ol¢limlerine  odaklanir), fikir  kiyaslamasi
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(performanst ilerletme ile ilgilidir), igsel kiyaslama (ayni
organizasyon ic¢indeki benzer operasyonlari igerir), rekabetci
kiyaslama (rakip kuruluslarin en iyi uygulamalar ile
kiyaslamadir), fonksiyonel kiyaslama (farkl bir sektérdeki ayni
islevdeki benzer siire¢ ve uygulamalar1 kiyaslamadir), jenerik
siire¢ kiyaslamasi (organizasyonun is slireglerini yenilik¢i ve
ornek alinabilecek diger bir organizasyonun siiregleri ile
kiyaslamadir), organizasyonlar arast kiyaslama (rekabetin
olmadig1 alanlarda rekabeti tesvik edici bir kiyalamadir). Dogal
olarak bu sozili edilen kiyaslama tiirlerinin hiyerarsik olarak en
tepesinde ve kapsayict olanin stratejik kiyaslama oldugu
belirtilebilir.

Stratejik kiyaslama siirecinin temel basamaklar1 ise
sirastyla agagidaki sekilde ortaya konulabilecektir (Camp, 1989:
VII; Bhutta ve Hug, 1999: 259):

i. Planlama ve takim olusturma: Karsilastirilacak olan
stratejik boyut, partner ve toplanacak bilgi ve veri tlr
belirlenir. Var olan durumun ortaya konulmasinda
SWOT analizi bu agsamada kullaniglt bir aragtir. Diger
taraftan, kiyaslama takimi olusturulur. Egitim
surecleri, misyon, ama¢ ve hedefler, roller,
sorumluluklar vb. ortaya konulur. Takim uygulamada
genellikle dort-alt1 ay civarinda ¢alismalari yiirtitiir.

ii. Bilgi ve veri derleme: Karsilastirma stratejik siire¢ ve
konusuna yonelik olarak i¢ ve dis kaynaklardan gerekli
bilgi ve veri derlemesi gerceklestirilir. Ornegin, geri
bildirimler (IK, miisteri, diger vb.), performans
gostergelerinin durumunu gosteren tablolar, raporlar,
cesitli finansal tablolar vb.’den mesru sekilde
faydalanilabilir. Gizlilik igeren ¢er¢evede konu, bilgi,
stre¢, belge vb. kesinlikle talep edilmemedir ve
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erisilmeye  calistimamalidir.  Karsilikli  giliven
kiyaslama siirecinin en 6nemli temel tasidir.

iii. Analiz, biitiinlestirme ve paylasim: Stratejik baglamda
karsilatirma yapilarak, hali hazirda yetersizlikler
belirlenir ve gelecek Ongoriisii yapilir. Tabii ki
yetersizliklerin nedenleri de belirlenmeye calisilir.
Kiyaslama bulgular iletilir ve kabul edilir.

iv.Uygulama, izleme ve gincelleme: Stratejik eylem
planlar1 uygulamaya alinir, izleme ve dl¢iitlerde gerekli
giincellemeler gerceklestirilir. lyilestirmelerle pozitif
duruma gelme ve siireglere entegre uygulamalarin
stirekliligi saglanir. Burada olanaklar el verdigince en
iyl uygulamalar Ogrenilerek o©rnek almir ancak
kesinliklle kopyalama yapilmaz.

Diger 6nemli bir konu da stratejiklik agisindan pazarda
strdiiriilebilir ~ rekabet istiinliigline yonelik caligmalarin
yapilmasidir. Ayrica stratejiklik sadece rakipleri ve rekabeti ele
almamaktadir. Bu g¢ercevede, stratejiklige c¢ok yonlii katki
saglama acisindan kiyaslama; hem rekabete yonelik rakiplerle
ilgili analizleri hem de onun O6tesinde sektorlere, pazarlara,
miisterilere, paydaslara, teknolojilere, her turll yonetsel sureclere
vb. yonelik analizleri icererek ¢ok yonlii ve boyutlu gelisim ve
doniisiimii beraberinde getirebilecektir.

4. STK’LARDA STRATEJIK KIYASLAMA

Stratejik kiyaslama, dig ¢evredeki degisim ve doniisiimleri
de isin i¢ine katarak, uzun vadeli stratejilere / stratejik amaglara
ve hedeflere odaklanarak bir organizasyonun yerelden kiresele
yoniinii ve hedeflerini en iyi uygulamalarla karsilagtirmay1
saglayan bir yonetim yaklagimidir (Jaffar, 2025: 564).
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Bir STK i¢in de dinamik bir sekilde dis ¢evredeki degisim
ve donilislimleri isin i¢ine katarak, uzun ve ¢ok uzun vadeli
stratejik yonetim siireclerinin belirlenmesi kiyaslama ile miimkiin
olabilecektir. Basariya ulagsmada ve siirdirmede STK’lar i¢in
diger organizasyonlarin deneyimlerinden faydalanmak 6nem arz
edecektir. Bu organizasyonlar, basta diger kar amaci giitmeyen
organizasyonlar ve STK’lar olmak iizere kar amaci giiden
organizasyonlar olabilecektir (Courtney, 2001: 113-114). Bir
STK i¢in 6nemli olan en iyi uygulamalardan faydalanmak, kendi
Ozgin siireglerini yaratmaktir denebilir. Ayrica, STK’larin
paydaslartyla kurmus oldugu networkler ve is birlikleri stratejik
cergevede kiyaslama agisindan pozitif katkilara yol acabilecektir
(Munene ve Kyongo, 2026: 2168).

Ornegin, AB tarafindan, STK lar i¢in de gegerli olan kar
amac1 glitmeyen stratejik bir bakis olarak “Yiiksekdgretimde
Kiyaslama” projesi, kiyaslamanin on temel faydasini su sekilde
ortaya koymaktadir (Antonaras vd. 2009): Oz degerlendirme
yetenegine sahip olma, rekabet¢i ortamlarda strateji olusturma ve
uygulama  yetenegini ilerletme, hangi yiiksekdgretim
kurumlarinin daha iyi performans gosterdiklerini ve nedenlerini
belirleme, stratejik bakis agisiyla yeni fikirler yaratma, yeni
stratejik gelismelerle ilgili karar alma siireclerine yonelik veri
elde etme, performans artirici silire¢ ve yaklagimlarin
tyilestirilmesi kapsaminda hedefler belirleme, ulusal performans
oOl¢iitlerine ve kiyaslama 6l¢iilerine yanit verme, yiiksek 6gretime
yonelik yeni standartlar belirleme.

Bir STK i¢in bu ¢alisma kapsaminda asagidaki stratejik
kiyaslama stirecinin kritik adimlar1 / temel basamaklar1 buraya
kadar aciklananlar 1s18inda sirasiyla asagidaki sekilde ortaya
konulabilecektir:
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i.  Kurum felsefesine odaklanma: Gondlilik temelli
kurum felsefesini (misyon, vizyon, degerler ve
ilkeler) temel alma ve sahiplenme,

ii. Planlama ve takim olusturma: Stratejik analizler
(SWOT, deger zinciri, paydas, risk, finansal, i¢ ve dis
cevre vb.) sonucunda stratejik dlizeye gore Ust dizey,
orta diizey (rekabet) ve alt diizey (islevsel,
operasyonel) stratejilerden hangisi veya hangileri igin
kiyaslama yapilacagina, stratejik uygulama ve
stratejik kontrole yonelik karar verme. Bu kapsamda
stratejik kiyaslama takimi olusturma,

iii. Bilgi ve veri elde etme: Stratejik siirece katki
saglayacak bilgi ve veri elde etme,

iv. Analiz: Stratejik slreclere veya sureclerin herhangi
birine yonelik olarak yetersizlikler veya bosluklar
belirleme, ayrica sozii edilenlerin iyilestirilmesine
yonelik ¢ozlim yollar ortaya koyma,

v. Uygulama, izleme ve giincelleme: Belirlenen boyut /
boyutlara yonelik stratejik eylem planlar1 belirleme,
uygulama ve sonuclar1 izleme. Geri bildirimler,
gerekli revizasyon ve guncellemeleri
gerceklestirme.Stratejik  kiyaslama, dis gevredeki
degisim ve doniisiimleri de isin igine katarak, uzun
vadeli stratejilere / stratejik amaclara ve hedeflere
odaklanarak bir organizasyonun yerelden kuresele
yonini ve hedeflerini en iyi uygulamalarla
karsilastirmay1 saglayan bir yonetim yaklagimidir
(Jaffar, 2025: 564).

Bir STK i¢in de dinamik bir sekilde dis ¢evredeki degisim
ve doniisiimleri isin icine katarak, uzun ve cok uzun vadeli
stratejik yonetim siireclerinin belirlenmesi kiyaslama ile miimkiin
olabilecektir. Basariya ulasmada ve siirdirmede STK’lar i¢in
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diger organizasyonlarin deneyimlerinden faydalanmak 6nem arz
edecektir. Bu organizasyonlar, basta diger kar amaci glitmeyen
organizasyonlar ve STK’lar olmak {izere kar amaci giiden
organizasyonlar olabilecektir (Courtney, 2001: 113-114). Bir
STK icin 6nemli olan en iyi uygulamalardan faydalanmak, kendi
Ozglin siireglerini yaratmaktir denebilir. Ayrica, STK’larin
paydaslartyla kurmus oldugu networkler ve is birlikleri stratejik
cercevede kiyaslama agisindan pozitif katkilara yol agabilecektir
(Munene ve Kyongo, 2026: 2168).

Ornegin, AB tarafindan, STK lar i¢in de gegerli olan kar
amaci giitmeyen stratejik bir bakis olarak “Yiiksekogretimde
Kiyaslama” projesi, kiyaslamanin on temel faydasini su sekilde
ortaya koymaktadir (Antonaras vd. 2009): Oz degerlendirme
yetenegine sahip olma, rekabet¢i ortamlarda strateji olusturma ve
uygulama  yetenegini ilerletme, hangi yiiksekdgretim
kurumlariin daha iyi performans gosterdiklerini ve nedenlerini
belirleme, stratejik bakis agisiyla yeni fikirler yaratma, yeni
stratejik gelismelerle ilgili karar alma slireclerine yonelik veri
elde etme, performans artirict slire¢ ve yaklagimlarin
tyilestirilmesi kapsaminda hedefler belirleme, ulusal performans
Olclitlerine ve kiyaslama dl¢iilerine yanit verme, yliksek 6gretime
yonelik yeni standartlar belirleme.

Bir STK i¢in bu ¢aligma kapsaminda asagidaki stratejik
kiyaslama siirecinin kritik adimlar1 / temel basamaklar1 buraya
kadar agiklananlar 1s18inda sirasiyla asagidaki sekilde ortaya
konulabilecektir:

i. Kurum felsefesine odaklanma: Goénultliuk temelli kurum
felsefesini (misyon, vizyon, degerler ve ilkeler) temel
alma ve sahiplenme,

ii. Planlama ve takim olusturma: Stratejik analizler
(SWOT, deger zinciri, paydas, risk, finansal, i¢ ve dis
cevre vb.) sonucunda stratejik diizeye gore Ust dizey,
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orta diizey (rekabet) ve alt diizey (islevsel, operasyonel)
stratejilerden hangisi veya hangileri icin kiyaslama
yapilacagina, stratejik uygulama ve stratejik kontrole
yonelik karar verme. Bu kapsamda stratejik kiyaslama
takimi olusturma,

iii. Bilgi ve veri elde etme: Stratejik siirece katki saglayacak
bilgi ve veri elde etme,

iv. Analiz: Stratejik sireclere veya sureclerin herhangi
birine yonelik olarak yetersizlikler veya bosluklar
belirleme, ayrica sozii edilenlerin iyilestirilmesine
yonelik ¢6zliim yollar1 ortaya koyma,

v. Uygulama, izleme ve glincelleme: Belirlenen boyut /
boyutlara yonelik stratejik eylem planlar1 belirleme,
uygulama ve sonuglar1 izleme. Geri bildirimler, gerekli
revizasyon ve gilincellemeleri gergeklestirme.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Kar amaci giitmeyen ve goniilliiliik temeli iizerine oturan
dogasiyla STK’lar da stratejik baglamda kiyaslama siireglerini
basariyla yonetebilirler. Bu cercevede STK liderliginin konuyu
sahiplenmesi, oncii olmas1 ve desteklemesi ve ayrica katilimci
sekilde karar siireclerine yon vermesi stratejik kiyaslamanin ve
siireglerin basaris1 acisindan Onem arz edecektir. Stratejik
kiyaslamada katilimecr bir sekilde kararlarin alindigi 6zgiin ve
yaratict stirecler gereklidir. Zaten kiyaslamanin temelinde de
O0zglin ve yaratict en iyi uygulamalarin 6rnek alinmasi ve
uygulamada 6zgiin bir sekilde deneyimlerden faydalanilmasi yer
almaktadir.

Kiyaslama ortagi olarak diger STK’lar, kamu veya
isletmeler segilebilir. Stratejik acidan bu ¢ergevede pozitif paydas
iliskileri ve is birlikleri ger¢eklestirilerek “kazan-kazan stratejisi”
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ile taraflarin stratejik olarak en iyi uygulamalardan 6grendiklerini
kendi STK biinyesinde uygulamaya almasi ve sonuglari
degerlendirmesi gergeklestirilebilecektir.

Stratejik kiyaslama veya diger kiyaslama sekillerinde
dikkat edilmesi gereken noktalar1 da g6z ardi etmemek
gerekmektedir. Bu noktalarin baslicalar1 uygulama basarisina
yonelik olarak su sekilde ortaya konulabilir (Schilling 2024):
Kiyaslamanin bir siire¢ oldugu unutulmamalidir, kritik adimlar
takip edilmelidir (daha Once agiklandi), en iyi uygulamalari
benimseme degil uyarlama yolu secilmelidir, kiyaslama ekibi
kendi organizasyonunu iyi tanimali (giicli ve zayif yonler,
performans, yetenekler, gereklilikler vb.) sonra 6rnek alinacak
tarafa yonelmelidir, yeniliklere ve iyilestirmelere acgik
olunmalidir, kiyaslama diizeyini ve boyutlarin1  iyi
tanimlamalidir, kiyaslamada miimkiin mertebe sizi pozitif olarak
etkileyecek farkliliklar1 bulmak énemlidir, takimin deneyimliligi
Onemlidir, yeni bakis agilar1 kazanmalidir, kiyaslama taraflar i¢in
hem ig¢sel hem de digsal firsatlar yaratirsa ideal olur, en 6nemlisi
de kiyaslamada kopyalama degil oOrnek alinarak uyarlama
yapilmasi esastir (Schilling 2024).

Diger taraftan stratejik yonetim siireci her he kadar
ayrinttya 6nem verse de aslinda holistik bakis agisina 6nem
vermekle basariya ulasabilecektir (Ozkan, 2024: 274). Bu
nedenle stratejik kiyaslamanin da diger stratejik diizeyler,
strecler, uygulamalar vb. ile uyumlu bir butlnlik icinde
gergeklestirilmesine dikkat edilmesi Onerilebilecektir.

Sonu¢ olarak, dis c¢evre kosullar1 ve aktorleri siirekli
degismektedir. STK’larin da degisen ¢evresel kosullara ve
degisimlere proaktif bir sekilde ayak uydurabilmeleri i¢in daha
iyi olanlart kiyaslama ile biinyelerine katmalar1 stratejik
baglamda 6nemli, belki de kosullara gore kaginilmazdir.
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KiM NOT ALIYOR, KiM TERFi EDIYOR?
ORGUTLERDE TERFi GETIRMEYEN
GOREVLERIN ESiTSiZ DAGILIMI

Dilek Isilay UCOK!

1. GIRIS

Toplant1 notu almak, yeni ¢alisan1 kuruma alistirmak,
rutin bir komiteyi yiriitmek veya ekip i¢inde kimsenin tstlenmek
istemedigi idari ayrintilar1 tamamlamak oOrgiitsel isleyis igin
gereklidir. Ne var ki bu gorevler, onlar1 yerine getiren ¢alisanin
performans gostergelerine ve terfi olasiligina aynmi Olgiide
yansimayabilir. Notu alan kisi ekibin ortak hafizasini
olustururken stratejik Oneriyi sunan kisi daha goriiniir bir basari
tiretir. Boylece esitsizlik yalnizca iicret ve unvan dagiliminda
degil, calisanlarin zamanlarin1 hangi islere ayirdiklarinda da
ortaya ¢ikar.

“Terfi getirisi diisiik gorevler” (low-promotability tasks),
Orgiite yarar saglayan fakat performans degerlendirmesi ve
ilerleme kararlarinda gorece diisiik agirlik tasiyan isleri ifade eder
(Babcock, Recalde, Vesterlund ve Weingart, 2017). Sorun
gorevlerin 6nemsizligi degil, orgiitsel gereklilikleri ile bireysel
kariyer getirileri arasindaki uyumsuzluktur. Ustelik bu gdrevler
rastlantisal dagilmamaktadir: kadinlar karma gruplarda daha fazla
goniilli olmakta, gorev kadinlardan daha sik istenmekte ve
kadinlar dogrudan talepleri daha yiiksek olasilikla kabul
etmektedir. Farkin tek cinsiyetli gruplarda ortadan kalkmasi, sabit

L Dog. Dr., Dogus Universitesi, 1.I.S.B. Fakiiltesi, Isletme (ing.) Béliimii; ORCID:
0000-0002-6849-0531.
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tercihlerden ¢ok ortak beklentilere isaret etmektedir (Babcock,
Recalde, Vesterlund ve Weingart, 2017).

Bu boliim, terfi getirisi diigsiik gorevleri goriinmeyen
emek, Orgiitsel vatandaslik, toplumsal cinsiyet rolleri ve kariyer
yonetimi literatiirleriyle birlikte ele almaktadir. Temel sav,
esitsizligin calisanlarin “hayr diyememesiyle”
aciklanamayacagidir. Gorevin kimden istendigi, gonilliiligiin
nasil diizenlendigi, reddetmenin bedeli ve katkinin o6diil
sistemindeki karsilig1 oOrgiitsel olarak belirlenmektedir. Bu
nedenle ¢Oziim, bireysel sinir koyma egitiminden dnce gorev
tahsis ve 6dullendirme sistemlerinin yeniden tasarlanmasini
gerektirir.

Boliim ii¢ katki sunmaktadir. Ilk olarak goriiniirliik, resmi
rol statiisii ve kariyer getirisi arasindaki farklar1 belirginlestirerek
terfi getirisi diisiik gorevlerin kavramsal siirlarini ¢izmektedir.
Ikinci olarak esitsiz dagilimi yalmzca géniilliiliik iizerinden degil,
yoneticilerin ve gruplarin talebi kime yonelttigi ile ¢alisanlarin
kabul veya ret kararini birlikte iceren iki tarafli bir tahsis siireci
olarak agiklamaktadir. Ugiincii olarak tek tek gdrevler yerine
zaman icinde biriken goérev portfoylerine odaklanarak giindelik
tahsis kararlarinin nasil kariyer ayrismasina doniisebildigini
gostermektedir. Inceleme, secilmis kuramsal ve ampirik
calismalan biitlinlestiren kavramsal bir derleme niteligindedir;
amag etkilerin her baglamda ayni oldugunu ileri stirmek degil,
hangi orgiitsel kosullarda esitsizligin tretilip siirdiiriilebildigini
agiklamaktir.
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2. TERFI GETIiRiSIi DUSUK GOREVLER:
KAVRAMSAL SINIRLAR

2.1. Ayirt Edici Ozellikler

Bu boliimde kariyer degeri, bir gorevin calisanin
degerlendirilmesine, gelisimine ve ilerleme olasiligina
doniisebilme kapasitesi olarak kullanilmaktadir. Bu kapasite
gorevin zorlugundan c¢ok goriiniirliigiine, Olciilebilir ¢iktisina,
stratejik hedeflerle iliskisine, karar vericilere yakinligina ve resmi
performans olgiitlerindeki agirligina baghdir. Terfi getirisi diisiik
gorevler orgiit icin gerekli olmakla birlikte ¢ogunlukla diisiik
gorilintirliikliidiir, daginik yararlanicilara sahiptir ve daha ytiksek
getirili faaliyetlerden zaman ¢ekerek firsat maliyeti yaratir
(Bergeron, 2007; Bergeron, Shipp, Rosen ve Furst, 2013).
Bununla birlikte gorevlerin degeri baglamsaldir. Stratejik karar
giicli saglayan bir kurul tiyeligi yiiksek; yogun emek isteyen fakat
karar glic bulunmayan rutin bir komite diigiik getiri yaratabilir.
Mentorluk 6l¢iiliip 6diillendirildiginde kariyer faaliyetine, kayda
gecirilmediginde goriinmeyen bir destek yiikiine doniisebilir.
Dolayistyla amag belirli isleri kalic1 bigcimde “degersiz” saymak
degil, orgiitsel katki ile 6diil arasindaki uyumsuzlugu saptamaktir
(Babcock, Peyser, Vesterlund ve Weingart, 2022).

2.2. Goriinmeyen Emekle iliskisi

Gortinmeyen emek, oOnce kadinlarin T{cretli calisma
anlayisinin - disinda  birakilan  bakim ve ev islerinin
degersizlestirilmesini agiklamak icin gelistirilmistir (Daniels,
1987). Gortinmezlik yalnizca isin gorilmemesiyle degil,
faaliyetin “gercek ig” sayilmamasi, dl¢iilmemesi veya dogal bir
kisilik oOzelligine indirgenmesiyle de iretilir (Hatton, 2017).
Duygusal destek, iliski onarma, eksik koordinasyonu tamamlama
ve dijital diizeni sirdirme bu nedenle gériinmeyebilir (Kaplan,
2022; Whiting ve Symon, 2020). Terfi getirisi ise gorliniirligiin
Otesinde katkinin kariyer degerine doniistiiriilmesine odaklanir:
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gorilinlir bir komite hizmeti de terfi kararlarinda diisiik agirlik
tagiyabilir. Sosyal hizmet orgiitlerine iliskin bulgular, bu emegin
kisisel iyi niyetten ¢ok kaynak eksiklikleri ve mesleki normlarla
iiretilebildigini gostermektedir (Lavee ve Kaplan, 2022).

2.3. (")rgiitsel Vatandashk Davramisindan Farka

Orgiitsel vatandaslik davranisinin klasik tanimi, resmi rol
gereklerinin Gtesindeki goniilli katkilart ifade eder (Organ,
1988). Terfi getirisi yaklagimi ise “katkinin kariyer degeri nedir
ve yiikii kim tagimaktadir?” sorularini 6ne ¢ikarir. Dolayistyla
rolin i¢inde veya disinda olma ile kariyer getirisi ayni eksen
degildir: resmi bir idari gorev diisiik getirili, rol dis1 fakat goriiniir
bir proje katkis1 ise ylksek getirili olabilir. Vatandaslik
davranisina ayrilan zaman temel gorev performansindan
cekilebilir; 3.680 profesyonel hizmet g¢alisanina ait verilerde
gorev performansi kariyer sonuglariyla daha giiclii iligkili olmus,
gorev performansi kontrol edildiginde vatandashiga ayrilan siire
daha disiik {ticret artist ve daha yavas ilerlemeyle
iligkilendirilmistir (Bergeron vd., 2013). Ayrica yardim ve
kisileraras1 destek kadinsi rollerle eslestirilebilmekte, Olglim
araclan erkeklerin daha sik sergiledigi davraniglari kadinlarin
goriinmeyen katkilarindan daha iyi yakalayabilmektedir (Kidder,
2002; Bergeron ve Rochford, 2022).

2.4. Yakin Kavramlardan Ayrimi

Terfi getirisi diisiik gorevler ii¢c yakin kavramla
karigtirtlmamalidir. Birincisi, goriinmeyen emek taninma ve
degerleme mekanizmalarina odaklanirken terfi getirisi, katkinin
kariyer sonucglarina dontistiiriiliip dontistiiriilmedigini sorgular;
gorundr bir komite gorevi de ilerleme kararlarinda diistik agirlik
tastyabilir. Ikincisi, orgiitsel vatandaslik davranisi katkinin rol igi
veya rol dis1 niteligini tartisirken terfi getirisi diisiik goérevler her
iki alanda da bulunabilir. Ugiinciisii, mesru olmayan gorevler
calisanlarin mesleki roliine gore gereksiz veya makul olmayan
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talepleri ifade eder ve benlige yonelik bir saygisizlik olarak stres
yaratabilir (Semmer vd., 2015). Buna karsilik terfi getirisi diisiik
bir gorev tamamen gerekli, makul ve roliin pargasi olabilir; sorun,
bu isin oOrgiitsel degeri ile kariyer karsiliginin ayrigmasidir.
Gelisim saglayan zorlayici gorevler ise goriiniir beceri, karar
deneyimi ve ilerleme sinyali iiretmeleri bakimindan portféyiin
kars1 kutbunda yer alir (De Pater, Van Vianen ve Bechtoldt,
2010). Bu ayrimlar, esitsizligi yalmizca is miktariyla degil;
goriiniirliik, rol statiisli, mesruiyet ve kariyer degerinin birlikte
olusturdugu gorev profiliyle incelemeyi gerektirir.

Tablo 1. Terfi Getirisi Diisiik Gorevlerin Bashca Tiirleri ve
Kariyer Degerini Sinirlayan Ozellikler

Gorev turt

Ornekler

Kariyer degerini
sirlayan 6zellik

Koordinasyon ve
idari bakim

Toplant1 notu, takvim, rutin
komite koordinasyonu

Diistik goriintirliik; stratejik
cikt1 olarak dlgiilmeme

Sosyal bakim ve
iligki stirdiirme

Yeni ¢alisani destekleme,
etkinlik diizenleme, catisma
yatigtirma

Kisilik 6zelligi veya dogal
yardim olarak goriilme

Yardim ve i
kapatma

Bagskalarinin eksik isini
tamamlama, acil durumda is
devralma

Daginik yararlanicilar;
katkinin tek bir ¢iktiya
baglanamamasi

Temsil, mentorluk
ve kapsayicilik

Cesitlilik komitesi, az temsil
edilen ¢aliganlara mentorluk,
kurumsal temsil

Kimlik beklentisi; resmi
performans dlgutlerinde
sinirlt kargilik

Bakim ve teknik
destek

Sarf malzemesi takibi, belge
duzenleme, kiglk teknik
sorunlart ¢6zme

Isi miimkiin kildig1 halde
uzmanlik ve liderlik sinyali
Uretmemesi

Not. Bir gorevin terfi getirisi baglamsaldir; ayni faaliyet goriiniirlikk, karar giicii ve odiil

olciitleri degistiginde yiiksek kariyer degerine sahip olabilir.

3. ESIiTSiZ DAGILIM NASIL URETILIR?

3.1. Gonulluluk ve Talep

Dagilimin bir tarafinda ¢alisanlarin goniillii olma veya
talebi kabul etme davranisi, diger tarafinda yoneticilerin gorevi
kimden istedigi vardir. Karma gruplarda kadinlarin erkeklerden
yaklasik yiizde 50 daha fazla goniillii olmasi, ayni cinsiyetli
gruplarda farkin kaybolmasi ve hem kadin hem erkeklerin gorevi

82



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

kadinlardan daha sik istemesi, ortak beklentilerin iki tarafi birlikte
bicimlendirdigini gdstermektedir (Babcock, Recalde, Vesterlund
ve Weingart, 2017). Acik goniilliiliik ¢cagris1 bu nedenle tarafsiz
degildir; sosyal beklentileri ve reddetme maliyetleri farkli
calisanlar1 ayn1 baglangi¢ noktasinda bulusturmaz.

Orgiitsel mesajlar da fark: biiyiitebilir. Bir {iniversitedeki
alan deneyinde boliimiin hizmet siralamasinin diisiik oldugunun
aciklanmasi ¢agrilara yaniti artirmisg; artig, baslangicta cinsiyet
farki  bulunmamasmma  ragmen  kadmlarin  tepkisiyle
gerceklesmistir (Villas-Boas, Taylor ve Deakin, 2019). Kuruma
yardim ¢agrisi, iyi niyetli olsa bile toplumsal rol beklentileriyle
birlestiginde esitsiz sonug iiretebilir. Normatif ve sosyal
sinyallerin yoni tek bigcimli degildir: akran karsilagtirmasi
goniilliliigli ¢ogunlukla kadinlarin tepkisiyle artirarak farki
biiylitebilirken, sosyal tanima tasarimina bagli olarak
baslangictaki cinsiyet farkini azaltabilmektedir (Banerjee ve
Mustafi, 2025). Bu nedenle asil mesele miidahalenin varlig1 degil,
kimin davraniginin hangi yonde bi¢imlendirildigidir.

3.2. Rol Beklentileri ve Reddetmenin Bedeli

Toplumsal rol yaklasimi kadinlardan destekleyici ve
fedakar, erkeklerden iddiali ve sonu¢ odakli davranmalarinin
beklenebildigini ileri siirer (Eagly ve Karau, 2002). Yardim
kadinlar i¢in norm héaline geldiginde ayni davranis erkek i¢in
Ovgiiye deger, kadin i¢in olagan sayilabilir. Nitekim fedakar
vatandaghk davramisi erkeklerin degerlendirmesine katki
saglarken kadinlara benzer bir avantaj getirmemis; davranistan
kaginmak  kadinlarin  degerlendirmesini  daha  fazla
olumsuzlastirmistir (Heilman ve Chen, 2005).

Reddetme olasilig1i sosyal bir maliyet tasiyabilmekle
birlikte Babcock, Recalde ve Vesterlund (2017), yaptirim
olasiliginin goérev dagilimindaki mevcut cinsiyet farkini daha da
biiyiittigline iliskin kanit bulmamistir. Bununla birlikte erkek
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katilimcilarin gorevi reddedenlere uyguladigt yaptirimin kadin
katilimcilara kiyasla daha yiiksek olmasi, “hayir” demenin sosyal
bedelinin herkes tarafindan ayni bigimde {iretilmedigini
gostermektedir. Bu sifir bulgu 6nemlidir: esitsizligi yalnizca agik
cezaya baglamak yerine, taleplerin kadinlara daha sik
yoneltilmesi ve kadmlarin kabul edecegine iliskin ortak
beklentilerin de incelenmesi gerekir. “Takim oyuncusu
olmamak™ gibi iligkisel etiketler 6zellikle diisiik statiilli, yeni,
gecici sozlesmeli veya az temsil edilen ¢alisanlar i¢in reddi riskli
kilabilir. Dolayisiyla “kadinlar hayir demeyi 6grenmeli” Onerisi,
talep ve reddetme kosullar1 esit degilse orgiitsel sorumlulugu
goriinmez kilar.

3.3. Yonetsel Kolaycilik ve Birikimli Avantaj

Yoneticiler isi hizli tamamlayacagimi distindiikleri,
gecmiste goniillii olmus ¢alisanlara tekrar yonelebilir. Bu nedenle
gorev dagilimi iki tarafli bir tahsis siirecidir: yonetici veya grup
kimin uygun ve istekli oldugunu varsayarak talebi belirli kisilere
yOneltir; calisan ise beklenen 6diil, reddetme bedeli ve mevcut is
yiikii icinde kabul ya da ret karar1 verir. Kisa vadeli kolaylik iki
dongii yaratir. Ik déngiide ge¢mis uyumluluk yeni talepleri
mesrulastirir ve “bu isi her zaman o yapar” beklentisini
guclendirir. ikinci dongiide yiiksek getirili gorevlere erisenler
goriiniir beceriler gelistirerek gelecekteki dnemli isler i¢in daha
uygun goriiniir. Boylece baslangicta kiigiik olan tahsis farklari,
calisanlarin yetkinliginden bagimsiz bi¢gimde kendi kendini
dogrulayan gorev  portfdylerine  doniisebilir. Kadinlarin
erkeklerden daha az zorlayict is deneyimi bildirmesi ve
yoneticilerin erkek astlara daha gelisim saglayic1 gorevler
verebilmesi, kariyer farkinin degerlendirme anindan once
tiretildigini gostermektedir (De Pater, Van Vianen ve Bechtoldt,
2010).
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3.4. Statii ve Kesisimsel Yiikler

Az temsil edilen ¢alisanlardan mentorluk, cesitlilik
komitesi, temsil ve arabuluculuk gibi ek roller beklenebilir.
“Azinlik vergisi” bu sorumluluklarin mevcut islerin yerine degil
tizerine eklenmesini; “kimlik vergisi” ise temsil ihtiyaci igin
belirli kisilere tekrar doniilmesini anlatir (Rodriguez, Campbell
ve Pololi, 2015; Hirshfield ve Joseph, 2012). Cesitlilik emegi
orgiit i¢in kritik oldugu halde resmi performans 6l¢iitlerinde zayif
kalabilir ve yogun duygusal emek gerektirebilir (Trejo, 2020).

Akademik ig ylikiinde kadinlarin hizmet, Ogretim ve
mentorluk faaliyetlerine; erkeklerin arastirmaya daha fazla zaman
ayirdigl, oOzellikle 1irksal/etnik azinlik gruplarina mensup
kadinlarin agir yiiklerle karsilastigi goriilmektedir (Misra,
Kuvaeva, O’Meara, Culpepper ve Jaeger, 2021).
Odullendirilmeyen ve gizli hizmet de ilerlemenin kurumsal
engelleri arasindadir (Domingo vd., 2022). Kesigimsel
goriinmezlik, baz1 ¢alisanlarin temsil gerektiginde agir1 goriiniir,
odiil ve kaynak dagitiminda goriinmez olabilecegini agiklar
(Purdie-Vaughns ve Eibach, 2008). Filistinli-Arap kadinlarin ev
i¢i gériinmeyen emeginin toplumsal cinsiyet, sinif ve mekana
gore degistigini gosteren giincel bir ¢alisma da goériinmezligin tek
eksende okunamayacagini ortaya koymaktadir (Sabbah-Karkaby
ve Kaplan, 2026). Bu bulgu dogrudan 6rgiit i¢ci gorev tahsisini
incelemese de isgyeri denetimlerinin yalnizca kadin—erkek
ortalamalarina indirgenemeyecegini; statii, etnisite, sinif,
sozlesme ve Orgiitsel konumun baglama gore birlikte
degerlendirilmesi gerektigini diisiindiirmektedir
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4. CALISANLAR VE KARIYERLER ACISINDAN
SONUCLAR

4.1. Zaman ve Firsat Maliyeti

Terfi getirisi diisiik gorevlerin temel maliyeti zamandir.
Calisma giinii sabitken rutin koordinasyona ayrilan siire gelir
yaratan proje, arastirma, miisteri iliskisi veya liderlik
deneyiminden c¢ekilir. Profesyonel hizmet calisanlarinda gorev
performansimna ayrilan zamanin degerlendirme, {licret ve
ilerlemeyle daha giiglii iliskisi bu kaynak tahsisi mantigin
desteklemektedir (Bergeron vd., 2013). Ancak bu bulgu sonug
odakli kontrol sistemine sahip tek bir profesyonel hizmet firmasi
baglamindan gelmektedir; vatandaslik davranisinin her oOrgiitte
veya her 0diil sisteminde kariyere zarar verdigi biciminde
genellenmemelidir. Tek bir gorev kiiciik goriinse de benzer islerin
tekrarlandigr baglamlarda calisanlarin gorev portfoyleri ve
ilerlemeye hazirlik algis1 farklilasabilir.

4.2. Degerlendirme ve Terfi Asimetrisi

Ofis i¢i bakim emeginde kadinlarin toplam ve sosyal
bakim gorevlerini daha fazla; erkeklerin nesne bakimini daha
fazla tlistlendigi bulunmustur. Ayni ¢alismada ofis i¢i bakim ile
tilkkenmiglik arasinda anlamh iliski ve aracilik saptanmamis;
bakim emegi ile terfi arasindaki iliski erkekler i¢in anlamli,
kadmnlar i¢in anlamsiz bulunmustur (Jang, Allen ve Regina,
2021). Bu bulgu, buradaki mekanizmanin dogrudan bir
cezalandirma degil, firsat maliyeti lizerinden dolayl isleyen bir
siire¢ oldugunu diisiindiiriir: bakim emegi kadinlarin terfisini
dogrudan diisirmese bile, gorlinlir ve gelistirici gorevlere
ayrilabilecek zamani c¢ekerek ilerlemeyi dolayli yoldan
sinirlayabilir. Bu niians, gorevin miktar1 kadar tiirii ve toplumsal
anlammin da o6nemli oldugunu gosterir. Kadinlarin iliskisel
katkilar1 “dogal”, erkeklerin teknik yardimi uzmanlik sinyali
olarak okunabilir. Akademide de kadinlarin daha fazla hizmet
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yikii tasidig; onemli fakat diisiik goriiniirliiklii hizmetleri
tistlenebildigi ve gdriinmeyen hizmetin profesorliige hazirlayan
faaliyetlerden zaman c¢ektigi gosterilmistir (Guarino ve Borden,
2017; Hanasono, Broido, Yacobucci, Root, Pefia ve O’Neil, 2019;
Gordon, Willink ve Hunter, 2024).

4.3. Vatandashk Baskis1 ve Yorgunluk

Yardim davranis1 6zgiir segimden ¢ok ortiik zorunluluga
doniistiigiinde vatandasglik baskist ve yorgunlugu yaratabilir.
Baski rol asimimi ve is—aile ¢atismasini; uzun siireli tekrar ise
katkiy1 silirdiirme kapasitesindeki azalmayi1 agiklamaktadir
(Bolino, Turnley, Gilstrap ve Suazo, 2010; Bolino, Hsiung,
Harvey ve LePine, 2015). Vatandaslik davraniginin kaynak kaybi1
ve performans maliyetleri dogurabilecegini gosteren karanlik-yiz
yaklagimi1 da “Orgiite yararli olan calisan i¢in de yararhdir”
varsayimini sinirlar (Bolino, Turnley ve Niehoff, 2004; Bolino,
Klotz, Turnley ve Harvey, 2013). Yardimin anlami 6nemlidir:
Ozerk yardim iyi olusu destekleyebilirken baski altinda yardim
ayni sonucu lretmeyebilir (Lin, Savani ve Ilies, 2019).

5. ORGUTLER ACISINDAN SONUCLAR

Esitsiz dagilim yalnizca bireysel adalet sorunu degildir;
orgiitin koordinasyon ve yetenek gelistirme kapasitesini de
etkileyebilir. Rutin bakim, dijital diizen ve iliski siirdiirme isleri
birka¢ glivenilir calisanda biriktiginde silire¢ bilgisi kisilere
gomulir. Goriinmeyen emegin isin siirekliligini  saglayan
altyaptyr olusturdugunu gosteren caligmalar, bu emegin
yoklugunun ancak aksama ortaya ¢iktiginda fark edilebildigine
isaret etmektedir (Lavee ve Kaplan, 2022; Whiting ve Symon,
2020). Bu literatiir dogrudan isten ayrilma sonrasindaki
operasyonel kesintileri test etmemektedir; ancak gérevlerin kayda
gecirilmemesi ve yedeklenmemesi halinde izin, rol degisimi veya
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isten ayrilma sirasinda koordinasyon riskinin artacagi yoniinde
giiclii bir kuramsal ¢ikarim sunmaktadir.

Tekrarlanan talepler ayrica vatandashik baskisi ve
yorgunlugu ireterek yardim davranisinin siirdiiriilebilirligini
zayiflatabilir (Bolino vd., 2010; Bolino vd., 2015). Ozerk yardim
ile baski altinda yardimin farkli iyi olus sonuglar1 yaratmasi,
oOrgiitiin yalnizca katki miktarin1 degil katkinin hangi kosullarda
tiretildigini de izlemesini gerektirir (Lin, Savani ve Ilies, 2019).
Cesitlilik hedeflerini tasiyan c¢alisanlarin temsil ve mentorluk
yikii nedeniyle arastirma, proje veya liderlik zamanini
kaybetmesi ise adalet sOylemi ile o6diil sistemi arasindaki
tutarlilign asindirabilir. Bu sonuglarin giicii; isin aciliyeti,
uzmanligin kithgi, 6diil sisteminin niteligi, ekibin biiyiikligii ve
calisanlarin gorev lizerinde ne dl¢iide secim sahibi oldugu gibi
baglam kosullarina baghdir.

Coziim biitiin  gorevleri mekanik bicimde esitlemek
degildir. Kritik islerde yetkinlik ve hizmet kalitesi korunmali;
ancak yiik, goriiniirliik ve gelisim degeri birlikte dengelenmelidir.
Gorevlerin siirekli ayni goniillillere akmasi kadar hazirliksiz
kisilere gelisigiizel atanmasi da kaliteyi diistriir. Adil tasarim,
gerekli 151 uygun yetkinlige sahip kisiye verirken maliyetin ve
kariyer firsatlarinin kiiciik bir grupta birikmesini 6nler. Boylece
gorev tahsisi yalnizca operasyonel verimlilik degil, orgiitsel
dayaniklilik, adalet ve yetenek gelistirme karar1 olarak ele alinir.

6. BUTUNLESTIRICIi BiR GOREV PORTFOYU
CERCEVESI

Sekil 1, dogrusal bes asamadan ¢ok birbirine bagl bes
bilesenden olusan bir gérev portfoyii gergevesi dSnermektedir. Ilk
bilesen, gorevin goriiniirliik, olctilebilirlik, stratejik yakinlik ve
performans dlciitlerindeki agirlik gibi kariyer 6zellikleridir. Ikinci
bilesen, rol beklentileri, statii, gegmis uyumluluk, temsil baskist
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ve reddetmenin bedelinden olusan toplumsal ve Orgiitsel
kuvvetlerdir. Bu iki girdi, {iclincii bilesen olan iki tarafli tahsis
siirecinde birlesir: yonetici veya grup talebi kime yoneltecegine
karar verirken calisan goniillii olma, kabul etme veya reddetme
karar1 verir. Tahsis kararlarinin zaman i¢inde tekrarlanmasi
dordiincii bilesen olan gorev portfoyiinii {iretir; baz1 ¢alisanlar
bakim ve destek iglerinde, digerleri goriiniir ve gelisim saglayan
faaliyetlerde deneyim biriktirir. Besinci bilesen ise firsat maliyeti,
degerlendirme, terfi ve iyi olug gibi bireysel; siire¢ bagimlilig1 ve
adalet gibi orgiitsel sonuglardir.

1. Gorevin kariyer 2. Bicimlendirici
ozellikleri kuvvetler
Gorinirlik « élgllebilirlik Rol beklentileri = stati
stratejik yakinlk gegmis uyumluluk = temsil baskisi
performans dlcltlerindeki agirlik reddetmenin bedeli

3. iki tarafli gorev tahsisi

Talep [ atama (yonetici-grup) v
-~

i
Génullulik / kabul / ret (galizan)

(‘IPI'iI
beslerke
1

4. Zaman icinde gorev ]
portfoyiinin birikimi é

Bakim ve destek isleri « gé&riinir ve gelistirici isler

v

5. Bireysel ve orgiitsel sonuclar

Firsat maliyeti » dederlendirme = terfi
iyi olus » bagimhhk » adalet

-

Sekil 1. Terfi getirisi diisiik gorevlerin esitsiz dagilimina iliskin
g6rev portfoyu cercevesi.
Siire¢ geri beslemelidir. Diisiik getirili islerde giivenilir
bulunanlara benzer talepler yoneltilirken goriiniir ve gelistirici
gorevleri listlenenler yeni firsatlar icin daha uygun goriiliir. Bu
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cergeve, tek bir baglamin ampirik sinamasi degil, daginik
bulgular1 biitiinlestiren kavramsal bir derlemedir; dolayisiyla
asagidaki ii¢ beklenti kanitlanmis iliskiler degil, gelecekteki
arastirmalara yon verecek sinanabilir Onermeler olarak
okunmalidir: kariyer degeri diisiik ve goniilliiliige birakilan
gorevler, reddetme bedelinin yiiksek oldugu gruplarda daha dar
bir calisgan kiimesinde birikecektir; ge¢mis kabul davranisi,
yetkinlik ve mevcut is yiikii kontrol edildiginde bile yeni talepleri
ongorecektir; disik getirili gorev yogunlugunun kariyer
sonuclariyla iligkisi, goriiniir ve gelistirici gorevlere erisimin
azalmasi lizerinden giiglenecektir. Bu beklentilerin sinanmasi igin
tek seferlik 1s yiikii Olglimlerinden ¢ok, gorevin kimden
istendigini, kimin kabul ettigini ve calisanlarin portfyiiniin
zaman i¢inde nasil degistigini izleyen boylamsal tasarimlara
ihtiyag vardir.

7. DAHA ADIiL GOREV DAGILIMI iCiN
YONETSEL ONERILER

Asagidaki Oneriler, her baglamda etkinligi kanitlanmis
tekil miidahaleler degil; literatlirden ve gorev portfoyii
cercevesinden tliretilmis, gorevin uzmanlik diizeyine, orgiitiin
biiyiikliigiine ve mevcut 6diil sistemine gore uyarlanarak birlikte
uygulanmasi gereken tasarim ilkeleridir.

7.1. Gorevleri Goriniir Kilmak

Yoneticiler biiyiik projelerin yaninda toplanti, komite, ise
uyum, mentorluk, temsil ve duygusal destek islerini igeren bir
envanter olusturmalidir. Siire, siklik, yararlanici, gerekli
yetkinlik, goriiniirliik ve kariyer getirisi kaydedilmelidir. Izleme
yeni bir biirokratik yiik yaratmamali; kisa donemli giinliikler veya
mevceut is ylkil sistemlerindeki basit alanlar yeterli olmalidir.
Orgiit igin gerekli oldugu kabul edilen gorev, calisanin
degerlendirmesinde yok sayilmamalidir.
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7.2. Goniilliiliik Yerine Yapilandirilmis Tabhsis
Kullanmak

Yetkinligin yaygin oldugu islerde doniistimli sira,
rastlantisal atama veya ilan edilmis gorev dongiisii agik
gonalltlukten daha adil olabilir (Babcock, Recalde, Vesterlund
ve Weingart, 2017). Uzmanlik gerekiyorsa uygun aday havuzu
olusturulmali ve ayni kisiye doniis siklig1 izlenmelidir. Yonetici
“en hizli kim yapar?” sorusuna “bu isi son donemde kimler yapti
ve bu kisinin portfoyiinde gelistirici gorev var m1?” sorularini
eklemelidir.

7.3. Katkiy1 Kariyer Degerine Doniistiirmek

Olumlu  sosyal tanimanmin  gonilliligli — artirp
baslangigtaki cinsiyet farkinm1 azaltabildigi  gosterilmistir
(Banerjee ve Mustafi, 2025). Ancak 6vgu zaman maliyetini
ortadan kaldirmaz; hatta asir1 ylkii mesrulastirabilir. Takdir,
calisma ylikiinlin azaltilmasi, performans puani, iicret, terfi
kredisi veya yliksek getirili gelisim firsatiyla desteklenmelidir.
Katkinin yogunlugu da ayirt edilmelidir: bir komitede adinin
bulunmasi ile aylarca koordinasyon yiiriitmek ayni hizmet
puanin1 almamalidir.

7.4. Reddetmeyi Guvenli Hale Getirmek

Gorev talebinde secilme nedeni, tahmini sdre,
degerlendirmedeki karsilik ve azaltilacak mevcut sorumluluk
aciklanmalidir. Aninda cevap yerine diisiinme siiresi, gerekce
aciklamadan pas hakki ve ekip gorev havuzu kullanilabilir.
Yoneticiler ret oranlarini degil, taleplerin kimlere yoneldigini
izlemeli; reddetmeyi baghlik veya takim oyunculugu
gostergesine doniistiirmemelidir.

7.5. Kariyer Koruyucu Portfoyler Olusturmak

Adalet, herkesin ayni sayida isi yapmast degil; bakim,
destek, goriinlir sonu¢ ve gelisim gorevlerinden dengeli bir
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portfoye erigmesidir. Diistik getirili isleri yogun {istlenen ¢alisana
proje liderligi, biitce sorumlulugu, stratejik sunum, miisteri
temas1 veya sponsor destegi planlanmalidir. Gelisim saglayan
gorevlerin tahsisi de demografik gruplar ve kidem diizeyleri
bakimindan izlenmelidir (De Pater vd., 2010).

7.6. Kesisimsel Denetim ve Hesap Verebilirlik

Denetimler cinsiyet toplamlarinin yaninda kidem,
sOzlesme tiirti, birim ve baglama uygun demografik 6zellikleri
kesisimsel olarak incelemeli; kii¢iik gruplarda mahremiyeti
korumalidir. Yoneticilerin performansi gorev ve gelisim firsati
dagilimmin  adaletiyle iliskilendirilebilir.  Gorev  tahsisi
operasyonel bir ayrintt degil, yetenek ve kariyer yonetimi
kararidir.

Tablo 2. Esitsiz Gorev Dagilhmina Yonelik Yonetsel Miidahale

Matrisi
Sorun Onerilen midahale Uygulama riski ve Kanit temeli
kontrol

Gorevlerin Gorev envanteri; siire, siklik ve | Izlemeyi yeni bir Kavramsal
gorinmemesi yararlanici kaydi birokratik yuke

doniistiirmemek
Goniilliiliigiin Déniisiimlii sira, rastlantisal Uzmanlik gerektiren Deneysel
varsayilan atama veya ilan edilmis gorev gorevlerde uygun aday
yontem olmast déngusu havuzu kullanmak
Aynu kisilere Gegmis gorevlendirme sikhgm | Kisisel bilgileri ve kiigiik Kavramsal
tekrar talep ve gorev portfdyini izlemek gruplarda mahremiyeti
yoneltilmesi korumak
Katkinin Zaman, puan, ucret, terfi kredisi | Takdir sdylemiyle asir1 Karma
yalnizca veya gelisim firsat1 saglamak yiikii mesrulastirmamak
sembolik olarak
6viilmesi
Reddetmenin Diigtinme siiresi, gerekgesiz pas | Ret orani yerine Karma
sosyal bedeli hakki ve gorev havuzu taleplerin kimlere

yoneltildigini izlemek
Kariyer Diizenli portfoy goriismesi ve Yalnizca gorev sayisini Gozlemsel
portféylniin yuksek getirili gérev/sponsor degil, goruniirlik ve
dengesizlesmesi | tahsisi geligim degerini

karsilastirmak
Kesisimsel Kidem, sozlesme ve Kicuk orneklemlerde Kavramsal
yiiklerin sakli demografik 6zelliklere gére teshir ve yeniden
kalmast ayristirllmig denetim damgalama riskini

6nlemek

Not. Miidahaleler tek basina degil, gorev tahsisi ile 6diillendirme sistemini birlikte degistirecek bir paket
olarak uygulanmalidir. “Kanit temeli” siitunu, onerinin dayandig: baslica kanit tiiriinii gosterir: deneysel
(rastgele atamali galisma), gozlemsel (saha veya anket verisi), kavramsal (¢erceveden tiiretilen gikarim)
veya karma.
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8. SONUC

Orgiitsel esitsizlik, biiyiik kararlarin 6ncesinde giinliik
gorevlerin sessiz dagiliminda olusabilir. Toplanti notu, ise uyum
destegi veya komite koordinasyonu tek basina kiigiik goriinse de
aynt calisanlarda biriktiginde zaman, goriiniirliik ve gelisim
firsatlarin1 farklilastirir. Derlenen calismalar kadinlardan terfi
getirisi diisiik gorevlerin daha sik istendigini, karma gruplarda
kadinlarin daha fazla goniillii oldugunu ve yardim davraniginin
degerlendirilmesinin esit olmadigin1  gostermektedir. Buna
karsilik yaptirim olasiliginin mevcut cinsiyet farkini mutlaka
biiylittiigii sdylenemez; dnemli olan talebin kime yoneltildigini,
reddin kim tarafindan nasil karsilandigin1 ve gorevlerin zaman
i¢inde kimlerde biriktigini birlikte incelemektir. Statii ve az temsil
edilme de mentorluk, temsil ve gesitlilik emegi tizerinden ek yiik
yaratabilir.

Bu nedenle orgiitler gerekli fakat diisiik odiillii isleri
tanimlamali; goniilliiliik, talep ve atama siireglerini yeniden
tasarlamali; reddetmeyi gilivenli kilmali ve katkiy1 gercek kariyer
degerine doniistiirmelidir. Basliktaki soru somuttur: Notu
alanlarla terfi edenler sistematik bigcimde ayrisiyorsa sorun
bireysel tercih degil orgiitsel tasarimdir. Adil oOrgiit, yalnizca
odiili degil, odiile doniisebilecek isleri ve gelisim firsatlarini da
adil dagitir.
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TURK TURIZMINDE YESIL YONETIM VE
YESIL EKONOMI!

Behice Muazzez SUBASI?
Filiz GOLPEK?
Asiye GOLPEK KARABABA*

1. GIRIS

Tiirkiye’de turizm sektorii, 2000’li yillardan itibaren
Oonemli bir gelisim siireci igerisine girmis, Ulasim altyapisinin
giiclendirilmesi, konaklama kapasitesinin artirilmasi ve tanitim
faaliyetlerinin yogunlastirilmasi, uluslararasi turizm pazarindaki
rekabet giliciinii artirmig; yabanci turist sayisi bakimindan
diinyada onde gelen iilkeler arasinda ozellikle Akdeniz
havzasinda 6nemli bir turizm merkezi haline gelmistir. Deniz,
kum ve giines turizmine dayali kitle turizmi uzun yillar sektOriin
temelini olusturmus, son donemde de turizm c¢esitliliginin
artirllmasina yonelik ¢esitlilik 6n plana ¢ikmistir. Bu ¢esitlilik,
kiiltiir turizmi, saglik turizmi, kongre turizmi ve doga temelli
turizm tirlerini olusturdugu i¢in turizm talebinde sektorln
mevsimsellik sorununu azaltmaya yonelik 6nemli bir adim olarak
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte sektor, kiiresel krizler,
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Enst.de kabul edilen “Tiirkiye’de Turizm Isletmelerinin Yesil Ekonomi ve
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ekonomik dalgalanmalar ve salgmn hastaliklar gibi digsal
faktorlere karsi oldukga duyarli bir yapi1 sergilemektedir.
Nitekim, COVID-19 siireci, turizm sektoriiniin kirllganligini agik
bir sekilde ortaya koymus; bu durum sektoriin daha direncli bir
yapiya kavusturulmasi gerekliligini giindeme getirmektedir
(Abbas vd., 2021; UNWTO, 2022).

Tiirkiye'nin dogal, kiiltiirel ve tarihi zenginliklere sahip
olmasi, ulasim altyapisindaki gelismeler ile konaklama
kapasitesinin  artmas1  siirdiiriilebilir  turizm politikalarini
yayginlagtirmaktadir. Ancak, bu politikalar ile uluslararasi
rekabet giicliniin korunabilmesi, turizm faaliyetlerinin cevresel
ilkeler dogrultusunda yiiriitilmesine, dogal kaynaklarin
korunmasina, yesil yonetim ve yesil ekonomi uygulamalarmin
sektor genelinde yayginlastirilmasmna bagli olmaktadir (UN
Tourism, 2025). Turizm sektérinun kiresel ekonomik
bliylimenin dinamiklerinden biri olmakla birlikte, dogal
kaynaklarin tiiketimi ve atik iretimi agisindan gevre iizerinde
ciddi bir baski olusturmasi giiniimiiz otelcilikte yesil yonetim ve
vesil ekonomi kavramlarini isletme stratejilerinin merkezine
tagimaktadir. Birbirini dogrudan etkileyen bu iki yaklagim,
otellerin ¢evresel ayak izlerini azaltirken verimliligi ve
stirdiirtilebilirligi saglamaktadir (Kusa vd., 2022). Yesil yonetim
yaklasimi, bir konaklama isletmesinin tiim idari ve operasyonel
stireclerini ¢evre dostu ilkeler dogrultusunda planlamasi,
uygulamast ve denetlemesi olarak tanimlanmaktadir. Bu
yaklasim, gegici veya yiizeysel onlemler almay1 degil, kurumsal
kiiltiirlin  tamamin1  siirdiiriilebilirlik ekseninde yeniden inga
etmeyi hedeflemektedir. Yesil ekonomi ise, ekonomik biyimeyi
saglarken, cevresel riskleri en aza indirmeyi, gevreye ve insan
refahina duyarli, ekolojik kitliklar1 azaltmay1 hedefleyen bir
ekonomik yaklasimdir (Han vd., 2018).

Bu calisma, Tiirk turizminde yesil yonetim ve yesil
ekonomi iliskisini analiz etmeyi amaglamaktadir. Buna gore,
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Turkiye ekonomisinde turizm sektoriinin yeri ile ¢evre dostu
sertifikasyon sistemleri, enerji, su ve atik yonetimi ¢er¢evesinde
yesil yonetim ve yesil ekonomi uygulamalari ele alinacaktir.

2. TURKIYE EKONOMISINDE TURIZM
SEKTORUNUN YERIi VE ONEMIi

Turizm isletmeleri, konaklama, ulastirma, yiyecek-icecek
ve eglence hizmetleri gibi farkli alanlarda faaliyet gosteren genis
bir yapiya sahip olmakla birlikte 6zellikle konaklama isletmeleri,
turizm sektoriiniin temel bilesenlerinden biri olarak 6ne
¢ikmaktadir. Bu, turizmde konaklama sektord, oteller, tatil
koyleri, butik oteller ve pansiyonlar gibi farkh tiirde isletmeleri
kapsamasindan kaynaklanmaktadir (Awan vd., 2025).

Ekoturizm, kirsal turizm ve sirdirilebilir turizm
uygulamalaria yonelik isletmeler, turizm sektoriinde yeni bir
doniisiim silirecinin  gdstergesi olarak degerlendirilmektedir.
Turizm isletmelerinin  yapisi, sektoriin  yesil ekonomi
performansii dogrudan etkilemektedir (Ali vd., 2021). Biyuk
Olcekli isletmeler, ¢evresel etkiler acisindan daha fazla baski
yaratabilmekte; ancak ayni zamanda yesil uygulamalar1 hayata
gecirme konusunda daha fazla finansal kaynaga sahip
olabilmektedir. Kiigiik isletmeler ise, daha esnek yapilar
sayesinde siirdiiriilebilir uygulamalara daha hizli adapte
olabilmektedir (Arnedo vd., 2021).

Son yillarda Tiirkiye’de kiigiik 6lgekli ve alternatif turizm
isletmelerinde artis gézlemlenmekte, 6zellikle kiy1 bolgelerinde
biiyiik 6l¢ekli ve yiiksek kapasiteli konaklama tesislerinin yaygin
olmasi kitle turizminin sektordeki agirligini gostermektedir.
Turizm sektorii, Tiirkiye ekonomisinde dnemli bir gelir kaynagi
olarak oOne ¢ikmakta, Sagladigi doviz girdisi ile cari agigin
azaltilmasmma  katki  saglayarak  ekonomik  buyimeyi
desteklemektedir. Bu yoniiyle turizm, Tirkiye’nin dis ticaret
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dengesi acisindan stratejik bir sektor olarak
degerlendirilmektedir. Ornegin, Fransa 2025°de yaklasik 102
milyar $ turizm geliriyle ilk sirada yer alirken ispanya 96 milyar
$ ve Amerika Birlesik Devletleri 82 milyar $ ile izlemistir.
Tirkiye ise, yaklasik 63 milyar $ turizm geliriyle dordiincii sirada
yer almigtir. Boyle bir sonug, Tulrkiye'nin dinya turizm
pazarindaki giiglii konumda oldugunu ve uluslararasi turizm
gelirlerinden 6nemli dl¢iide pay aldigini gostermektedir. Pandemi
doneminde turizm gelirleri birgok tlilkede dnemli 6l¢iide diismiis,
uluslararast seyahat kisitlamalarinin kaldirilmasiyla 2022°den
itibaren hizli bir toparlanma siireci baslamis, bu donemde,
Tiirkiye'nin turizm gelirleri de artmustir.  Ayrica, turizmin,
isttihdam yaratma kapasitesi yiiksek bir sektor olarak dogrudan ve
dolayl katki saglamasi, turizmin ekonomik etkisinin genis bir
alana yayildigin1 gostermektedir (OECD, 2020; Fotiadis vd.,
2021; Kiiltiir ve Turizm Bakanhgi, 2025).

Bununla birlikte, bolgesel kalkinma agisindan da turizm
onemli bir rol oynamaktadir. Ozellikle turistik bolgelerde asiri
yogunlagma ve ¢evresel baski gibi sorunlar1 beraberinde getirse
bile altyapr yatinmlarmmin artmasina, yerel ekonomilerin
canlanmasmna ve yasam standartlarinin yilikselmesine katki
saglamaktadir (Ma vd., 2021). Nitekim, Sekil 1 ve sekil 2’de
Turkiye’nin turizm gelirleri ve bu gelirlerin GSYH igindeki orani
gosterilmektedir.
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Sekil 1. 1996-2025 dénemi Turkiye’de turizm gelirleri (milyon $)
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Kaynak: World Bank (2025) verilerinden derlenmistir.

Sekil 2. 1996-2025 ddnemi Turkiye’de turizm gelirlerinin
GSYiH’ya oram (%)
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Kaynak: World Bank (2025) verilerinden derlenmistir.

Sekil 1 ve Sekil 2 birlikte degerlendirildiginde, turizm
gelirlerinin uzun dénemde genel olarak artis egiliminde oldugu
gortlmektedir. Turizm gelirleri 1996 yilinda 5.962 milyon $
diizeyindeyken, 2019’da 34.520 milyon $’a yiikselmistir. Ayni
donemde turizm gelirlerinin GSYIH icerisindeki orami da
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yaklagik %2-%5 arasinda degismis, bu da sektoriin ekonomik
biiyiikliik igerisindeki dnemini korudugunu gostermistir. 2020’ de
pandemi etkisiyle uluslararasi seyahat hareketlerinin biiyiik
Ol¢tide durmasi, turizm gelirlerinde 6nemli bir daralmaya neden
olmus, 12.059 milyon $ gelir elde edilirken oran yaklasik %2
seviyesine gerilemistir. Salgin sonras1 2023’de turizm gelirleri
42.617 milyon $ olurken, GSYIH oran1 yaklasik %4 seviyesinde
kalmustir.

Turizm gelirlerindeki artis, sektoriin ekonomik biiyiimeye
katkisin1  giliglendirmekte, doviz gelirlerini artirmakta ve
Odemeler dengesi Uzerinde olumlu etkiler olusturmaktadir.
Turizm faaliyetlerinin strdurdlebilir bicimde devam ettirilmesi,
dogal kaynaklarin korunmasina, ¢evresel etkilerin azaltilmasina,
yesil yonetim ve yesil ekonomi ilkelerinin turizm politikalarina
entegre edilmesine bagli olmaktadir. Bu nedenle, turizmde yesil
yonetim ve yesil ekonomi uygulamalarinin yayginlastirilmast,
turizm gelirlerinin uzun dénemde istikrarli bigimde artirilmasina
katk1 saglayacaktir (Scarlett, 2021).

Son yillarda turizmin ekonomik katkisinin siirdiiriilebilir
bir sekilde devam ettirilmesi amaciyla, cevresel ve sosyal
boyutlarin da dikkate alindig1 politikalar gelistirilmektedir. Bu
kapsamda yesil yonetim ve yesil ekonomi yaklagimi, turizm
sektdriinlin uzun vadeli rekabet giiclinli artirmada 6nemli bir arag
olarak degerlendirilmektedir.

3. TURK TURIZM SEKTORUNDE YESIL
YONETIM VE YESIL EKONOMI
UYGULAMALARI

Turizm isletmelerinin yesil dontistim siireci, biiyiik 6l¢iide
ulusal politikalar, uluslararas1 standartlar ve sektorel rekabet
dinamikleri tarafindan sekillendirilmektedir. Turizm sektoriiniin
dogal kaynaklara olan yiiksek bagmmliligi nedeniyle g¢evresel
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etkilerin yogun olarak gdzlemlendigi alanlardan birisi olmasi,
otel isletmelerinde yesil yoOnetim ve yesil ekonomi
uygulamalarinin benimsenmesini bir tercih olmaktan ¢ikararak
zorunluluk haline getirmektedir. Yesil yonetim surecinin ilk
adimu, otelin iist yonetimi tarafindan somut, dlgiilebilir ve zamana
bagli ¢evre politikalarinin olusturulmast ve bu politikalarin
basartya ulagmasi i¢in dogrudan insan kaynaZinin niteliginin
arttirilmasi olmaktadir. Bu nedenle yesil yonetim, kat hizmetleri,
mutfak, 6n biiro, teknik servis basta olmak {izere tiim personelin
diizenli olarak enerji tasarrufu, atik yonetimi ve kimyasal
kullanimi  konularinda  egitilmesini  saglamaktadir.  Otel
yonetimleri, tedarik zincirlerini gézden gecirerek dogada kolayca
¢oziinebilen temizlik Grtnleri, yerel ireticilerden saglanan ham
maddeleri ve geri doniistiiriilmiis malzemeleri tercih etmektedir
(Wang vd., 2023). Y0Onetimin bu ¢abalari, uluslararasi gegerliligi
olan Kiresel Surdurilebilir Turizm Konseyi (GSTC) kriterlerine
uyum saglanmasi, Green Key (Yesil Anahtar), LEED sertifikas1
veya Tirkiye’deki "Cevre Dostu Konaklama Tesisi" (Yesil
Yildiz) gibi prestijli belgelerin alinmasiyla kurumsal bir kimlige
kavusmaktadir.

Yesil ekonomi uygulamalar ise, turizm igletmelerinde
enerji verimliligi, su tasarrufu, atik yonetimi ve siirdiiriilebilir
kaynak kullanimi gibi alanlarda kendini goéstermektedir. Bu
uygulamalar, yalnizca cevresel etkilerin azaltilmasina katki
saglamakla kalmayip, ayn1 zamanda isletmelerin maliyetlerini
diistirerek ekonomik agidan da avantaj saglamaktadir (Chen,
2019). Yesil ekonomi politikalari, siirdiiriilebilir kalkinma
hedefleri dogrultusunda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Bu politikalar, enerji verimliliginin artirilmasi, yenilenebilir
enerji kullannmmim tesvik edilmesi ve g¢evresel etkilerin
azaltilmasi gibi temel hedefler etrafinda sekillenmektedir. Turizm
sektoriinde faaliyet gosteren isletmeler, artan ¢evresel
farkindalik, uluslararas1 standartlar ve rekabet kosullarmin
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etkisiyle cevre dostu uygulamalara yonelmektedir (Razzaq vd.,
2021).

Turizm sektoriinde bu politikalarin dogrudan uygulama
alan1 bulmasi, Turkiye’de Kiiltiir ve Turizm Bakanligi tarafindan
yuratilen  surdirtlebilir  turizm  politikalar1  ile  turizm
isletmelerinin ¢evre dostu uygulamalara yonlendirilmesine neden
olmaktadir. Bu kapsamda gelistirilen diizenlemeler ve tesvik
mekanizmalari, turizm isletmelerinin  enerji  verimliligi
yatinmlarina  yOnelmesini ve ¢evresel performanslarini
artirmasini desteklemektedir. Ayrica Tiirkiye’de uygulanan yesil
ekonomi politikalar1  turizm  programlarinin  uluslararasi
standartlara uyum saglanmasin1 tesvik etmektedir. Bu
politikalarin turizm sektoriine yansimalar1 yalnizca cevresel
boyutla smirli kalmamakta; ayn1 zamanda sektoriin uluslararasi
rekabet giiciinii de artirmaktadir. Ozellikle ¢evre bilinci yiiksek
turistlerin tercihleri, turizm igletmelerinin yesil uygulamalarina
yonelmesinde etkili olmaktadir (International Energy Agency
[IEA], 2024). Ekonomik faaliyetlerin artmasiyla birlikte emisyon
baskisinin da artacagi Ongoriilmektedir. Nitekim, Turkiye’de
sektorlere gore toplam sera gazi emisyonlart verileri Sekil 3°te
verilmistir.
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Sekil 3. 2016-2016 Doneminde Tirkiye’de Sektdrlere Gore
Toplam Sera Gazi1 Emisyonlar1 (Milyon Ton CO: esd.)
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Kaynak: TUIK (2024) ¢alismalarindan yararlanilarak —arastirmacilar
tarafindan olusturulmustur.

Not: 2025 ve 2026 yillarina iliskin degerler, calismada kullanilan veri
setindeki hesaplama/tahmin degerlerini gdstermektedir.

Sekil 3’de goriildiigii gibi, Tiirkiye’de toplam sera gazi
emisyonlar1 ddnem boyunca kesintisiz bir artig egilimi sergilemis;
toplam emisyon miktar1 2016’da 481 milyon ton CO:
esdegerinden 2026’da 675 milyon tona ylikselmistir. Bu
donemde, enerji kaynakli emisyonlar 2016’da 394 milyon ton
CO: esdegerinden 2026’da 538 milyon tona yiikselmistir. Enerji
sektoriindeki artisin donem boyunca devam etmesi, toplam sera
gazi emisyonlarinin ylikselisinde enerji kaynakli faaliyetlerin
onemli bir belirleyici oldugunu agik¢a gostermektedir. Buna
karsilik, endistriyel islemler ve iriin kullanimi kaynakl
emisyonlar 65 milyon tondan 78 milyon tona yiikselmis; tarim
kaynakli emisyonlar ile atik kaynakli emisyonlar paralellik
gostermistir.

Bu goriiniim, Tiirkiye’de sera gazi emisyonlarmin
azaltilmasina yonelik politikalarin tek bir sektore odaklanan bir
yaklasimdan ziyade, sektorlerin farkli emisyon dinamiklerini
dikkate alan biitiinciil bir doniisiim ¢ergevesinde ele alinmasi
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gerektigini gostermektedir. Ozellikle enerji sektoriindeki yiiksek
ve artan emisyon diizeyi, diisiik karbonlu ekonomiye gegis
acisindan enerji verimliliginin gelistirilmesini, yenilenebilir
enerji kaynaklarinin yayginlagtirilmasini ve fosil yakitlara olan
bagimhiligin azaltilmasin1 6ncelikli politika alanlar1 haline
getirmektedir. Bununla birlikte sanayi, tarim ve atik sektorlerinde
gozlenen artislar da bu alanlarda kaynak verimliligi, temiz iiretim,
dongilisel ekonomi ve attk yoOnetimi uygulamalarinin
giiclendirilmesini gerekli kilmaktadir.

Turizm sektorl de enerji tiiketimi, ulagim faaliyetleri ve
konaklama hizmetleri nedeniyle dolayli olarak sera gazi
emisyonlarin1 etkilemektedir (Shasha vd., 2020). Bu nedenle
turizm  isletmelerinde  enerji  verimliliginin  artirilmasi,
yenilenebilir enerji kullaniminin yayginlastirilmasi,
stirdiirtilebilir ulagimin desteklenmesi ve ¢evresel y6netim
sistemlerinin etkin bi¢imde uygulanmasi, Tiirkiye'nin yesil
ekonomi hedeflerine katki saglayacak temel uygulamalar
arasinda degerlendirilmektedir. Turkiye'de yesil ekonomi
politikalari, yalnizca c¢evresel siirdiiriilebilirlik acisindan degil,
ayni zamanda turizm sektdriinlin uzun dénemli rekabet gliciiniin
korunmasi bakimindan da stratejik 6nem tasimaktadir.

3.1. Turizm Isletmelerinde Enerji, Su ve Atik
Yonetimi Uygulamalari

Turizm igletmelerinde yesil yonetim ve yesil ekonomi
uygulamalarinin en somut sekilde gozlemlendigi alanlar, hem
cevresel etkilerin azaltilmasi hem de isletme maliyetlerinin
diistiriilmesi acisindan kritik 6neme sahip enerji, su ve atik
yonetimi olmaktadir. Enerji yoOnetimi kapsaminda, turizm
isletmeleri enerji  verimliligini artirmak amaciyla cesitli
uygulamalara yonelmektedir. Yenilenebilir enerji kaynaklarinin
kullanimi, enerji tasarruflu aydinlatma sistemleri ve akilli bina
teknolojileri bu uygulamalar arasinda yer almaktadir. Ozellikle
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biiyiik olgekli konaklama isletmeleri, giines enerjisi sistemleri
gibi alternatif enerji kaynaklarmi kullanarak karbon ayak izlerini
azaltmay1 hedeflemektedir (Abdou vd., 2020). Su yoOnetimi
uygulamalari, su kaynaklarinin = siirdiiriilebilir  kullanimini
saglamaya yonelik Onlemleri icermektedir. Diisiik debili
armatiirler®, gri su geri doniisiim sistemleri® ve peyzaj
sulamasinda alternatif su kaynaklarmm kullanimi turizm
isletmelerinde yaygin olarak kullanilan yontemler arasinda yer
almaktadir. Atik yonetimi kapsaminda ise, atiklarin azaltilmasi,
ayristirilmas1 ve geri doniistliriilmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Turizm isletmeleri, 6zellikle plastik kullaniminin azaltilmasi ve
organik atiklarin degerlendirilmesi gibi uygulamalarla cevresel
etkilerini minimize etmeye ¢alismaktadir. Bu uygulamalar, yesil
ekonomi yaklasiminin 6nemli bir pargasini olusturmaktadir
(Cazcarro vd., 2014).

Turizm isletmelerinde yesil ekonomi kapsaminda
gerceklestirilen uygulamalar, agirlikli olarak enerji verimliligi, su
tasarrufu ve atik yonetimi alanlarinda yogunlagsmaktadir. Bu
uygulamalar, hem ¢evresel etkilerin azaltilmasmma katki
saglamakta hem de isletmelerin maliyetlerini diisiirerek
ekonomik fayda yaratmaktadir (Arnedo vd., 2021). S6z konusu
uygulamalar, Tablo 1’de sistematik bir sekilde sunulmustur.

Diisiik debili armatiirler: Su tiiketimini azaltmak amaciyla su akigini sinirlayan
musluk ve dus bagliklaridir.

Gri su geri doniisiim sistemleri: Lavabo ve duslardan elde edilen kullanilmis suyun
aritilarak yeniden kullanilmasini saglayan sistemlerdir.
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Tablo 1. Turizm isletmelerinde Yesil Uygulamalar ve
Sardarulebilirlik Etkileri

Uygulama Uygulama Aciklama Saglanan Uygulama
Alam Tari Fayda Duzeyi
Yenilenebilir Giines panelleri Karbon Orta
enerji ve alternatif emisyonlarinin
Enerji kullanimu enerji azaltilmasi
Yonetimi kaynaklarinin
kullanimi
Enerji verimli LED aydinlatma, | Enerji Yiiksek
ekipmanlar enerji tasarruflu tiketiminin
cihazlar diisiiriilmesi
Akalli enerji Sensorlu Enerji Orta
sistemleri aydinlatma ve verimliliginin
otomasyon artirtlmasi
sistemleri
Su tasarruf Diisiik debili Su tlketiminin | Yiksek
sistemleri armatrler ve azaltilmasi
sensorll
Su sistemler
Yonetimi Gri su geri Kullanilmig Su Diisiik
kazanim suyun yeniden kaynaklarinin
degerlendirilmesi | korunmasi
Yagmur suyu Yagmur sularinin | Alternatif su Diistik
hasad1 depolanarak kaynagi
kullanilmasi olusturulmasi
Atik ayristirma | Organik ve geri Atik Yuksek
donistiiriilebilir miktarinin
Atik atiklarin azaltilmasi
Ydnetimi ayrilmasi
Geri doniisiim Plastik, cam ve Dogal Yiksek
uygulamalari kagit atiklarin kaynaklarin
geri kazanimi korunmasi
Gida ati1g1 Artan gidalarin Israfin Orta
yonetimi degerlendirilmesi | dnlenmesi

Kaynak: UNEP (2011) ve OECD (2018) verilerinden derlenmistir.

Tablo 1’de turizm isletmelerinde siirdiiriilebilirlik
uygulamalarinin agirlikli olarak enerji verimliligi, su tasarrufu ve
atik yonetimi alanlarinda yogunlastig1 goriilmektedir. Ozellikle
enerji verimli ekipmanlar ve atik ayristirma uygulamalarimin
yaygin olarak benimsendigi, buna karsilik gri su geri kazanimi ve
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yagmur suyu hasadi’ gibi uygulamalarin daha sirli diizeyde
kaldig:1 dikkat cekmektedir.

3.2. Turizm isletmelerinde Cevre Dostu Sertifikasyon
Sistemleri ve Uygulamalari

Turizm sektoriinde yesil yonetim ve yesil ekonomik
uygulamalarinin yayginlastirilmasinda ¢evre dostu sertifikasyon
sistemleri 6nemli bir arag¢ olarak one ¢ikmaktadir. Bu sistemler,
turizm isletmelerinin ¢evresel performansini belirli kriterler
cercevesinde degerlendirmekte ve standartlara uygunluk
durumunda belgelendirme saglamaktadir. Tiirkiye’de bu alanda
en dikkat ceken uygulamalardan biri, Yesil Yildiz Sertifikas
sistemidir. Bu sertifika, ¢cevre dostu uygulamalari benimseyen
otellere verilmekte olup, enerji verimliligi, su tasarrufu ve atik
yonetimi gibi kriterleri kapsamaktadir. Bunun yani sira
uluslararasi diizeyde gecerliligi olan Green Key Programi ve 1SO
14001 Cevre Yonetim Sistemi gibi sertifikasyon sistemleri de
Tirkiye’de faaliyet gosteren turizm isletmeleri tarafindan yaygin
olarak kullanilmaktadir. Bu sertifikasyon sistemleri, turizm
isletmelerinin ¢evresel sorumluluklarini yerine getirmesini tesvik
etmekte ve yesil ekonomi performanslarini artirmaktadir. Ayni
zamanda bu belgeler, isletmelerin uluslararas1 pazarda rekabet
avantaji elde etmesine katki saglamaktadir (UNWTO, 2023).
Ancak sertifikasyon siireclerinin maliyetli olmas1 ve uygulama
zorluklari, Ozellikle kiiciik olgekli isletmeler agisindan bazi
engeller olusturabilmektedir. Bu nedenle sertifikasyon
sistemlerinin yayginlagtirilmasi icin tesvik mekanizmalarmin
gelistirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

" Yagmur suyu hasadi: Yagmur suyunun toplanarak depolanmasi ve uygun alanlarda

yeniden kullanilmasini saglayan uygulamadir.
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4. SONUC VE ONERILER

Y esil yonetimi, isletme kaynaklarini koruyan, aridirilmis
uygulamalar1  benimseyen, enerji kaynaklarinin  verimli
kullanimimni saglayan bir yonetim anlayisi ile isletme amaglarina
ulasmay1 hedeflemektedir. Bu nedenle yesil yonetim, bir taraftan
tiim isletme faaliyetlerini yiiriitiirken diger taraftan da c¢evrenin
korunmasini birinci hedef olarak goren, kaynak israfin1 6nleyen,
sosyal sorumluluk ve surdirulebilirlik kavramlariyla yakindan
iliskili, isletmeler i¢in deger yaratan bir yonetim anlayist olarak
kabul edilmektedir. Dolayisiyla yesil yonetim anlayist ile
kalitesinin iyilestirildigi, daha glvenilir oldugu, ambalaj
maliyetlerinin azaldigi, {retim siirecinde kaynaklarin daha
verimli kullanildig1 ve atiklarin elden ¢ikarilma maliyetlerinin
azaltildig1 tiriinler elde edilebilmektedir. Turizmde yesil ekonomi
anlayisi ise, uzun vadede iilkenin uluslararasi alandaki rekabet
giiclinii korumasi, dogal varliklarin gelecek nesillere aktarilmasi
ve ekosistem ile turizm sekt6ri arasinda kalici bir uyum
yakalanmasi a¢isindan hayati bir doniistim siireci sunmaktadir.

Buna gore, Turk turizm sektoriinde yesil yonetim ve yesil
ekonomi uygulamalar1 vasitasiyla dogayi ve kiiltiirel zenginlikleri
koruyan, yenileyen ve gelecek nesillere aktarabilen strdirtlebilir
bir model insa edilebilir. Bu modelin  kararlilikla
strdurdlebilmesi, Turkiye’nin bugin ve gelecekte en gozde,
giivenilir ve ¢evre dostu destinasyonlar1 arasinda yerini garantiye
alabilir. Boyle bir sonug, akademisyenlere, isletme yonetimine ve
politikacilara yol gdsterebilir: Akademisyenler, bu sektorin
bolgesel tasima kapasitelerini, karbon emisyonlarini, yOnetim
modellerini ve tiiketici egilimlerini arastirabilir. Isletme
yoOneticileri, yenilenebilir enerji yatinmlar1 ve akilli kaynak
yonetimini  benimseyerek  uluslararasi  siirdiiriilebilirlik
sertifikalar1 ile rekabet avantaji yakalayabilir. Politika yapicilar
ise, yesil doniisiim i¢in mali tesvikleri genisletebilir, altyapi
eksikliklerini giderebilir ve alternatif turizmleri destekleyebilir.
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TERSINE MOBBING: KAVRAMSAL CERCEVE,
ORGUTSEL NEDENLER VE YONETSEL
SONUCLAR

Alptug AKSOY!

1. GIRIS

Orgiitsel davranmis ve insan kaynaklari y®dnetimi
alanyazininda yildirma davranislari uzun siire yalnizca hiyerarsik
olarak iistiin konumdaki bireylerin astlarma yonelik sistematik,
diismanca ve etik dis1 iletisimi olarak ele alinmistir (Leymann,
1996). Leymann'in (1996) klasik tanimma gore mobbing, bir ya
da birkag kisi tarafindan ¢gogunlukla tek bir bireye yonelik olarak,
en az alti ay boyunca ve haftada en az bir kez tekrarlanan
diismanca davraniglar Dbiitiiniidiir ve magduru c¢aresiz ve
savunmasiz bir konuma iter. Bu tanim, uzun yillar boyunca
orgiitsel  zorbalik  arastirmalarmin  kavramsal iskeletini
olusturmus, ancak giiciin yalnizca hiyerarsik konumdan
kaynaklandig1 varsayimi zamanla sorgulanmaya baslanmaistir.

Son yillarda yapilan ¢caligmalar, gii¢ iliskisinin beklenenin
tersine dondiigli, astlarin ya da ast gruplariin iistlerine yonelik
sistematik ve kasitli olumsuz davraniglar sergiledigi bir olguya
dikkat cekmektedir: tersine mobbing (reverse mobbing) ya da
yukar1 yonlii zorbalik (upward bullying) (Branch, Ramsay ve
Barker, 2007; Uysal ve Yavuz, 2013). Uysal ve Yavuz'un (2013)
ifadesiyle tersine zorbalik, bir astin ya da grup olarak astlarin
Ustlerine yonelik kasith bigcimde psikolojik tacizde bulunarak,
isten ayrilmaktan ziyade {stlin hiyerarsik pozisyonunu bozmay1
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hedefledigi bir yildirma eylemidir. Bu tanim, tersine mobbingin
klasik mobbingden yalnizca aktorlerin yer degistirmesiyle degil,
amag ve islev bakimindan da ayristigini gostermektedir.

Tersine mobbing olgusunun goriiniirlik kazanmasinda
orgiitsel yapilarin yataylagsmasi, dijitallesme, esnek ve uzaktan
calisma modelleri, kusaklar aras1 deger farkliliklar1 ve c¢alisan
haklarma iligkin farkindali§in artmasi gibi ¢ok sayida etmenin rol
oynadigi ileri strilmektedir (Tuckey, Oppert, Neall, Li ve Selby,
2024). Bu degisimler, yoneticilerin otorite temelli konumlarini
daha sorgulanabilir hale getirmis, bazi durumlarda astlarin
yoneticilerine yonelik agik ya da ortiikk olumsuz davranislar
sergilemesine zemin hazirlamistir. Nitekim Rosander'in (2025)
Isvec'te ¢alisan Ornekleminde yiiriittiigii kapsamli arastirma,
yoneticilerin  zorbaliga maruz kalma oranmin c¢alisanlardan
istatistiksel olarak anlamli bir farklilik gostermedigini; ilk
kademe yoneticilerin maruziyetinin ise buyik o6lclide st
yoneticilerinin sergiledigi pasif-kagingan (laissez-faire) liderlik
tarziyla iligkili oldugunu ortaya koymustur.

Alanyazinda tersine mobbing konusunun gorece az
arastirilmis olmasi dikkat ¢ekicidir; zira zorbalik arastirmalarinin
bliyiik cogunlugu geleneksel olarak {istten asta yonelik zorbaliga
odaklanmis, yoneticilerin de zorbaligi hedefi olabilecegi gergegi
uzun siire gdzden kacgirilmistir (Branch, Ramsay ve Barker, 2013;
Busby, Patrick ve Gaudine, 2022). Bu durum, hem yoneticilerin
yasadig1 psikolojik ve mesleki 6rselenmenin goriinmez kalmasina
hem de o6rgltlerin bu tir durumlara yonelik 6nleyici politika
gelistirmede yetersiz kalmasina yol a¢maktadir. Tiirkiye'de
konuya iliskin arastirmalar da nispeten yenidir ve biiylik dlciide
nitel desende, sinirli sayida katilimciyla yiiriitiilen ¢aligmalardan
olusmaktadir (Bayrak¢1 ve Ding, 2020; Cetin, Polat ve Yiicel,
2023; Yuksel, 2025).
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Bu boliimiin temel amaci, tersine mobbing kavraminin
kuramsal temellerini ortaya koymak; klasik mobbing ile
arasindaki farklar1 belirginlestirmek; olguyu agiklamaya calisan
orgiitsel davranig kuramlarini degerlendirmek; nedenlerini
orgutsel, yonetsel ve bireysel diizeyde incelemek; eylem turlerini
ve siUrecin asamalarini betimlemek; bireysel ve Orgiitsel
diizeydeki sonuglarini tartigsmak; Tiirkiye'den elde edilen sektorel
bulgulan 6zetlemek ve son olarak bireysel ve orgiitsel diizeyde
basa c¢ikma ile Onleme stratejilerine dair biitiinciil bir
degerlendirme sunmaktir. Bu gercevede bolim, hem akademik
yazima hem de insan kaynaklar1 yonetimi uygulayicilarina yonelik
kuramsal ve pratik ¢ikarimlar sunmay1 amaglamaktadir.

2. TERSINE MOBBING KAVRAMI: TANIM,
TARIHSEL GELIiSIM VE KURAMSAL
CERCEVE

2.1. Tersine Mobbing Kavraminin Tanimi

Tersine mobbing kavrami, Tiirk¢e alanyazinda ilk kez
2000'li yillarin basinda tartisilmaya baglanmig, astlarmn tistlerine
yonelik sistematik psikolojik taciz davraniglarini tanimlamak
amactyla kullamilmistir (Ozdevecioglu, 2003; akt. Yiiksel, 2025).
Ozdevecioglu'na (2003; akt. Yiiksel, 2025) gére tersine mobbing,
calisanlarin bir araya gelerek yoneticilerine karsi sistematik
bicimde olumsuz davranislar sergilemesi ve bu yolla yoneticinin
otoritesini  zayiflatmayr ya da Orgiitten uzaklastirmay1
amaglamas1 siirecidir. Kirel (2008; akt. Yiiksel, 2025) ise
kavrami, hiyerarsik olarak alt diizeydeki ¢alisanlarin {ist diizey
yoneticilere yonelik gosterdigi yildirici davranislar biitiinii olarak
tanimlamaktadir.

Uluslararas1 alanyazinda ayni olgu genellikle “upward
bullying” (yukar1 yonlii zorbalik) kavramiyla karsilanmaktadir.
Branch, Ramsay ve Barker (2013) bu kavrami, giiciin ve statliniin
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aksi yonde isledigi, astlarin ya da ast gruplarmnin iistlerine yonelik
sistematik olumsuz davraniglar sergiledigi bir zorbalik bigimi
olarak tanimlamaktadir. Navarro ve Rueff (2015; akt. Yiksel,
2025) ise tersine mobbingi, yoneticinin mesru otoritesinin astlar
tarafindan kasitli olarak zayiflatilmaya c¢alisildig1 Orgiitsel bir
catisma siireci olarak ele almaktadir. Uysal ve Yavuz'un (2013)
caligmasinda siklikla atif yapilan tanima gore tersine zorbalik,
“bir astin veya grup olarak astlarin listlerine yonelik olarak, kasitl
bir bicimde psikolojik tacizde bulunarak, isten ayrilmaktan
ziyade lstlin hiyerarsik pozisyonunu bozmayi hedefledigi bir
yildirma eylemi” olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlarin ortak noktasi, tersine mobbingin (a)
sistematik ve stireklilik gdsteren bir davranis driintiisii oldugu, (b)
giiclin geleneksel hiyerarsik akisinin tersine dondigi ve (c)
hedefin ¢ogunlukla yoneticinin otoritesini, itibarini ya da drgiitsel
konumunu zayiflatmak oldugudur. Nitekim Kiling ve Yiicel
(2026), tersine mobbingi geleneksel mobbingden ayiran temel
ozelligin, giiclin bi¢cimsel otoriteden degil; bilgi saklama, sosyal
dislama, kolektif eylem ve siber zorbalik gibi ortiik kaynaklardan
beslenmesi oldugunu vurgulamaktadir.

2.2. Klasik Mobbing ile Tersine Mobbing Arasindaki
Farklar

Klasik mobbing modelinde fail, bicimsel otorite ve
hiyerarsik giice sahip yoneticidir; magdur ise bu giice kars1 gorece
savunmasiz konumdaki caligandir (Leymann, 1996). Tersine
mobbingde ise fail konumunda, bigimsel giicii sinirli olan ancak
kolektif eylem, bilgi tekelciligi, sosyal ag ya da uzmanlik gibi
bicimsel olmayan gii¢ kaynaklarina sahip ast ya da ast gruplar1
yer almaktadir (Branch, Ramsay ve Barker, 2007). Bu baglamda
Branch, Ramsay ve Barker'in (2007) 24 yoneticiyle yliriittiigii
goriismeye dayali calisma, yukar1 yonlii zorbaliga katkida
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bulunan temel etmenlerin ¢alisma ortami, orgiitsel degisim ve gii¢
iligkileri oldugunu ortaya koymustur.

Rosander'n (2025) Isve¢ c¢alisan Ornekleminden elde
ettigi bulgular da bu ayrimi destekler niteliktedir: arastirmaya
katilanlarin yaklasik %54 hiyerarsik olarak iistii olan bir kisi
tarafindan zorbaliga maruz kaldigini belirtirken, ¢alisanlar (%53)
ile yonetici/amir konumundakiler (%56) arasinda zorbaliga
maruz kalma oran1 bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir fark
bulunmamigtir. Bu bulgu, zorbaligin yalnizca asag: yonlii degil,
cift yonlii bir oOrgiitsel olgu olarak ele almmmasi gerektigini
gostermektedir. Ote yandan Bjorklund, Hellman, Jensen,
Akerblom ve Bjérk Brimberg'in (2019) Isvecli 22 yoneticiyle
yurittiikleri nitel ¢alisma, yoneticilerin zorbaliga maruz
kaldiklarinda genellikle orgiitten ayrilmayi tercih ettiklerini,
goriisiilen 22 yoneticiden yalnizca dordiiniin gorevde kaldigini
ortaya koymustur; bu da tersine mobbingin sonuglarinin klasik
mobbinginkine benzer diizeyde yikici olabilecegine isaret
etmektedir.

Bir diger 6nemli fark, tersine mobbingde magdurun
(yOneticinin) Orgiitsel olarak “giiclii” konumda algilanmasi
nedeniyle magduriyetinin siklikla goriinmez kilinmasi ya da
mesru bir yonetsel sorun olarak degil, kisisel bir zayiflik olarak
yorumlanmasidir (Busby, Patrick ve Gaudine, 2022). Bu durum,
yoneticilerin destek arama davranislarini da olumsuz etkilemekte,
bir¢ok yonetici yasadigi durumu st yonetimle paylasmaktan
kacinmaktadir (Bjorklund vd., 2019).

2.3. Tersine Mobbingi Ac¢iklayan Kuramsal
Yaklasimlar

2.3.1. Kaynaklarin Korunmasi Kurami

Hobfoll'un (1989) gelistirdigi Kaynaklarin Korunmasi
Kurami (Conservation of Resources Theory), bireylerin sahip
olduklart degerli kaynaklar1 (statii, itibar, enerji, sosyal destek
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gibi) korumaya, biriktirmeye ve kaybini en aza indirmeye motive
olduklarini ileri siirmektedir. Bu kurama gOre stres, mevcut
kaynaklarm kaybedilmesi, kaybedilme tehdidiyle karsilasilmasi
ya da yatirillan ¢abaya karsilik beklenen kaynak kazanimimin elde
edilememesi durumunda ortaya cikmaktadir (Hobfoll, 1989).
Tersine mobbing baglaminda degerlendirildiginde, yo6neticinin
astlar1 tarafindan itibarsizlagtirilmasi, bilgi akiginin kesilmesi ya
da kararlarinin sistematik olarak baltalanmasi, yoneticinin statii,
kontrol ve sosyal destek gibi temel kaynaklarinda bir kayba yol
acmaktadir. Bu kaynak kaybi, yoneticide stres, tiikkenmislik ve
sonrasinda Orgiitten uzaklasma egilimini tetikleyebilmektedir
(Kiling ve Yiicel, 2026).

2.3.2. Gii¢c ve Bagimhlik Yaklasimi

Branch'in  (2007) Avustralyali yoneticiler iizerinde
yurittiigi doktora aragtirmasi, yukari yonlii zorbalig1 giic ve
bagimlhlik iligkileri ¢ercevesinde agiklamaktadir. Bu yaklagima
gdre bir yoOneticinin astlarina olan islevsel bagimlilig1 arttikca
(6rnegin astlarm sahip oldugu 6zel uzmanlik, teknik bilgi ya da
miisteri iliskileri nedeniyle), yoneticinin bigimsel otoritesi fiilen
zayiflamakta ve astlarin yoneticiye yonelik olumsuz davraniglar
sergilemesi kolaylagmaktadir (Branch, Ramsay ve Barker, 2007).
Patterson, Branch, Barker ve Ramsay'in (2018) konuya iligkin
nitel goriismeye dayali calismasi da, astlarin yoneticilerine karsi
zorbalik sergilerken bilgi glicii, uzmanlik giicii, sosyal ag giicii ve
kolektif eylem glcl gibi bigimsel olmayan gli¢ turlerini
kullandigin1 ortaya koymustur. Bu bulgular, tersine mobbingin
salt bireysel bir davranig sorunu degil, orgiit i¢ci giic dagilimmnin
bir yansimasi oldugunu gostermektedir.

2.3.3. Orgiitsel Sessizlik Yaklasimi

Morrison ve Milliken'in (2000) gelistirdigi Orgiitsel
sessizlik kavrami, caliganlarin Orgiitsel sorunlara iliskin bilgi,
gorlis ve endiselerini olumsuz sonuclardan c¢ekindikleri ic¢in
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paylasmaktan kagmdiklart kolektif bir olguyu ifade etmektedir.
Bu yaklagim, tersine mobbing baglaminda iki yonlii bir agiklama
sunmaktadir: bir yandan st yOnetimin sessiz kalmasi ve
yoneticiyi desteklememesi, astlarin zorbalik davraniglarinin
slirmesine zemin hazirlamakta (Tuckey vd., 2024); diger yandan
magdur yoneticinin de yasadigi durumu st yOnetime
bildirmekten cekinmesi, sorunun gortnidr hale gelmesini ve
miidahale edilmesini gli¢lestirmektedir (Bjorklund vd., 2019). Bu
cercevede Orgutsel sessizlik, hem tersine mobbingin ortaya
cikisini kolaylastiran hem de stirekliligini besleyen orgiitsel bir
zemin olarak degerlendirilebilir.

3. TERSINE MOBBINGIN NEDENLERI

Tersine  mobbingin  nedenlerini  butlnctl  bigimde
aciklamaya calisan en kapsamli kuramsal modellerden biri
Salin'in (2003) gelistirdigi yetkinlestirici (enabling), motive edici
(motivating) ve tetikleyici (precipitating) etmenler modelidir.
Salin'e (2003) gore zorbalik davranisi, bu ii¢ grup etmenin bir
arada bulunmasiyla ortaya c¢ikmakta ve silirdirtlmektedir:
yetkinlestirici etmenler zorbaligin gerceklesebilecegi uygun
ortami hazirlarken, motive edici etmenler failin bu davranistan bir
kazanim elde etmesini saglamakta, tetikleyici etmenler ise
mevcut durumu bozan bir degisim yoluyla davranigi harekete
gecirmektedir. Bu U¢lii model, asagida orgiitsel, yonetsel ve
bireysel diizeyde ele alinan nedenlerin biitiinlesik bigcimde
degerlendirilmesine temel olusturmaktadir.

3.1. Orgiitsel Duizeyde Nedenler

Tuckey, Oppert, Neall, Li ve Selby'nin (2024) Salin'in
(2003) modelini temel alarak yiiriittiigi nitel ¢alisma,
yetkinlestirici etmenler arasinda st yoOnetimden destek
eksikligini, yoneticinin bigimsel ya da bigimsel olmayan giicliniin
mesruiyetten yoksun kalmasini, zorbalik davranisinin fark

124



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

edilmeden ya da miidahale edilmeden siirmesini ve zorbaliga
meslektaglar tarafindan zimni destek verilmesini saptamistir.
Ayni ¢alismada tetikleyici etmenler olarak ekip liderligindeki
degisimler ve orgiitsel yeniden yapilanma One c¢ikmaktadir;
goriisiilenlerin  biiyiik boliimii, yeni bir yoneticinin goreve
gelmesi ya da kiigiilme (downsizing) siireclerinin zorbalik
davranigini tetikledigini belirtmistir (Tuckey vd., 2024).

Bjorklund, Hellman, Jensen, Akerblom ve Bjork
Brimberg'in (2019) 22 Isvecli yoneticiyle yiiriittiigii calismada da
benzer orgiitsel etmenler tespit edilmistir: yoneticilik gorevine
yeni baslamis olmak, rol ve beklentilere iliskin belirsizlik,
Onceden catisma yasanan bir ¢alisma grubunun devralinmasi ve
orgiitsel yeniden yapilanma siiregleri, tersine mobbinge zemin
hazirlayan baglica orgiitsel kosullar arasinda sayilmaktadir. Ayni
arastirmada, zorbaligin slirmesine izin veren etmenler arasinda
pasif kalan taniklarin varlig1 ve faillerin iist yonetimden destek
gormesi yer almaktadir (Bjorklund vd., 2019).

3.2. Yonetsel ve Liderlik Kaynakh Nedenler

Liderlik tarzi, tersine mobbingin ortaya c¢ikiginda
belirleyici bir etmen olarak 6ne ¢ikmaktadir. Rosander'in (2025)
Isve¢ calisan &rnekleminden elde ettigi bulgular, ilk kademe
yoneticilerin zorbaliga maruz kalma diizeyinin, kendi iistlerinin
sergiledigi pasif-kacingan (laissez-faire) liderlik tarziyla anlamli
bigimde iliskili oldugunu gostermektedir. Ust ydnetimin
catismalart gérmezden gelmesi, net yonlendirme ve destek
sunmamasl, astlarin yoneticiye yonelik olumsuz davraniglarinin
cezasiz kalmasina ve dolayisiyla slirmesine yol ag¢maktadir
(Rosander, 2025).

Cetin, Polat ve Yicel'in (2023) Turkiye'de 10 okul
midiiriiyle yuriittiigii fenomenolojik arastirma da, miidiir
yardimcilari, 6gretmenler ve kadrolu personel kaynakli tersine
mobbing eylemlerinin, mevzuatin dogru uygulanmamasi,
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kurumsal yonetim zafiyetleri ve yoneticilik yeterliliklerindeki
eksikliklerle iliskilendirildigini ortaya koymustur. Arastirmacilar,
mevzuat bilgisinin gilincel tutulmamasi ve liderlik 6zelliklerinin
yeterince  sergilenememesinin, okul mudirlerinin  tersine
mobbinge karsi savunmasiz kalmasma katki sagladigini
belirtmektedir (Cetin, Polat ve Yicel, 2023).

3.3. Bireysel ve Grup Kaynakh Nedenler

Bireysel diizeyde, astlarin yoneticiye yonelik tersine
mobbing davranigi sergilemesinde ¢esitli motivasyonel etmenler
rol oynamaktadir. Tuckey vd.'nin (2024) ¢alismasinda motive
edici etmenler olarak, astlarin bu davranistan dogrudan ya da
dolayli fayda saglamasi (6rnegin performans
degerlendirmelerinde avantaj elde etme, terfi beklentisi) ya da
rekabetci bir calisma ortaminda konum kazanma cabasi One
cikmaktadir. Patterson, Branch, Barker ve Ramsay (2018) ise
astlarin yoneticiye yonelik zorbalik sergilerken bilgi saklama,
uzmanlik avantajin1 kullanma, sosyal aglar araciligiyla ittifak
kurma ve kolektif eylem gibi stratejiler izledigini belirlemistir.

Bayrak¢i ve Ding'in (2020) sekiz yoneticiyle yiiriittigi
nitel aragtirmaya gore tersine zorbalik stireci genellikle is odakl
bir catigmayla baslamakta, zamanla yOneticinin otoritesine
yonelik bir tehdide doniismekte ve nihayetinde kisisellestirilerek
dogrudan yoneticinin kisiligini hedef alan bir yildirma siirecine
evrilmektedir. Bu bulgu, tersine mobbingin ¢ogunlukla planl bir
saldiridan ziyade, ¢Oziilemeyen is odakli catigmalarin zamanla
kisisellesmesi sonucu ortaya c¢iktigini gostermesi bakimindan
onemlidir (Bayrake¢1 ve Ding, 2020).

126



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

4. TERSINE MOBBING EYLEM TURLERI VE
SURECI

4.1. Tersine Mobbing Eylem Turleri

Bayrake¢i ve Ding'in (2020) arastirmasi, tersine zorbalik
eylemlerini iki ana tema altinda smiflandirmaktadir: {iretkenlik
karsit1 eylemler ve psikolojik baskilar. Uretkenlik karsit1 eylemler
arasinda isin  kasith olarak yavaslatilmasi, gorevlerin
savsaklanmasi, talimatlara kismi ya da gecikmeli uyulmas: yer
alirken; psikolojik baskilar kapsaminda yoneticinin kararlarinin
acike¢a sorgulanmasi, itibarsizlastirilmasi, dislanmasi ve hakkinda

olumsuz sOylemler tiretilmesi sayilmaktadir (Bayrak¢i ve Ding,
2020).

Cetin, Polat ve Yducelin (2023) okul mudurleriyle
ylriittiigli arastirmada tespit edilen tersine mobbing eylemleri
arasinda itaatsizlik, degersizlestirme, itibarsizlastirma, hakkinda
dedikodu yapma ve kurum i¢i ayrigtirma davraniglari One
cikmaktadir. Benzer bicimde Yiiksel'in (2025) banka
yoneticileriyle yiiriittiigli ¢alisma, sektdre 6zgii eylem tiirlerini
ortaya koymus; katilimec1r yoneticiler talimatlarin gerekgesiz
bicimde ertelenmesi, bilgi paylasiminin kisitlanmasi ve yonetici
otoritesinin calisanlar arasinda agikc¢a tartisma konusu edilmesi
gibi davraniglarla karsilastiklarini belirtmistir.

Kiling ve Yiicel (2026), klasik mobbingin bigimsel
otoriteye dayanmasina karsin tersine mobbingin dolayli gii¢
kaynaklarmndan beslendigini vurgulayarak, kolektif eylem
(birlikte hareket ederek yoneticiyi izole etme), bilgi saklama,
sosyal dislama ve siber zorbalik (dijital iletisim kanallari
lizerinden yiiriitiilen itibarsizlagtirma) gibi eylem tiirlerini 6ne
cikarmaktadir. Dijitallesmenin yayginlagsmasiyla birlikte bu son
eylem tiirliniin, 6zellikle uzaktan ve hibrit ¢aligma ortamlarinda
gorece arttig1 ifade edilmektedir (Kiling ve Yiicel, 2026).
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4.2. Tersine Mobbing Siirecinin Asamalari

Bayrake¢1 ve Ding'in (2020) 6nerdigi siire¢ modeline gore
tersine mobbing ii¢ temel asamada gelismektedir: (1) is odakh
catisma asamasi, bu asamada anlagsmazlik heniiz gorev ve
siireclerle smirlidir; (2) otoriteye karsi tehdit asamasi, ¢atisma
yoneticinin karar alma yetkisini ve otoritesini hedef almaya
baslar; (3) kisisellestirme asamasi, catigma artik ydneticinin
kisiligini, itibarim ve statiisiinii dogrudan hedef alan sistematik
bir yildirmaya doniisiir. Bu ii¢ asamali model, tersine mobbingin
aniden degil, zamanla derinlesen bir siire¢ olarak ele alinmasi
gerektigini gdstermektedir (Bayraket ve Ding, 2020).

S6z konusu silirecin yoneticiler tarafindan nasil
karsilandigina iliskin olarak Bayrake¢i ve Ding (2020) bes asamali
bir basa ¢ikma siireci tanimlamaktadir: problemi yok sayma ya da
taviz verme, mizah veya o0fke kullanarak uzlagma arayisi, ¢atigma
ya da zorbalikla karsilik verme, sosyal ve yonetsel destek arama
ve son olarak ayrilma ya da ayirma. Bu asamalar, yoneticilerin
tersine mobbingle karsilastiklarinda zaman i¢cinde giderek daha
aktif ya da daha kesin ¢dziimlere yoneldigini gostermektedir.

5. TERSINE MOBBINGIN SONUCLARI
5.1. Yonetici Uzerindeki Bireysel Sonuglar

Tersine mobbingin yoneticiler Gzerindeki bireysel etkileri,
klasik mobbingin magdurlar1 iizerindeki etkilerle biiyiik 6l¢lide
ortiismektedir. Bjorklund vd.'nin (2019) ¢alismasinda goriisiilen
22 yoneticiden yalnizca dordl, aragtirma sirasinda hala
yoneticilik gorevini siirdiirmekteydi; digerleri 6rgiitten ayrilmay1
tercih etmistir. Bu bulgu, tersine mobbingin yoneticiler iizerinde
de klasik mobbing kadar yikict sonuglar dogurabildigini
gostermektedir. Kiling ve Yiicel (2026) de tersine mobbinge
maruz kalan yoneticilerde duygusal iyi olusta gerileme,
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tikenmislik ve isten ayrilma niyetinde artis gdzlemlendigini
belirtmektedir.

Cetin, Polat ve Yiicel'in (2023) arastirmasina gore tersine
mobbing, okul middrlerinde psikolojik, sosyal, fizyolojik ve
meslege  yoOnelik olumsuz etkiler biciminde kendini
gostermektedir. Katilmcilar, kaygi, 06zgiliven kaybi, sosyal
cekilme ve mesleki doyumsuzluk gibi belirtiler bildirmistir.
Benzer sekilde Yiiksel'in (2025) banka yoneticileriyle yiiriittigi
caligmada da katilimcilar, tersine mobbing surecinin motivasyon
kaybina, karar alma siire¢lerinde tereddiide ve zaman zaman
gorevi birakma diislincesine yol agtigini ifade etmistir.

5.2. Orgutsel Sonuclar

Tersine mobbingin bireysel diizeydeki sonuglarinin yani
sira  Orgiitsel dlizeyde de oOnemli maliyetler dogurdugu
goriilmektedir. Kiling ve Yiicel (2026), tersine mobbingin
orgiitsel diizeyde misyonun ve hedeflerin sekteye ugramasina,
tiretkenlik kayiplarina ve calisma barisinin bozulmasina yol
actigin1  belirtmektedir. Uysal ve Yavuz'un (2013) kamu
sektoriinde yiiriittiigli arastirma da mobbing ile tersine mobbing
arasinda anlaml bir iligki bulmus; yasam kalitesine ve mesleki
statliye yonelik saldirilarin, tersine mobbing algisini en giiclii
bi¢cimde yordayan etmen oldugunu ortaya koymustur.

Orgiitsel sessizlik yaklagimi cercevesinde
degerlendirildiginde, tersine mobbing vakalarmin {ist yonetime
bildirilmemesi ya da gOrmezden gelinmesi, sorunun
kroniklesmesine ve benzer davraniglarin orgiit kiiltlirii i¢inde
normallesmesine yol agabilmektedir (Morrison ve Milliken,
2000). Bu durum, uzun vadede yalnizca hedef alinan yoneticiyi
degil, orgiitin genel performansini, karar alma kalitesini ve
calisan bagliligin1 da olumsuz etkileyen sistemik bir soruna

doniisme potansiyeli tasimaktadir (Busby, Patrick ve Gaudine,
2022).
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6. SEKTOREL BULGULAR: TURKIYE'DEN
NITEL ARASTIRMA ORNEKLERI

Tarkiye'de tersine mobbing konusunda yudratilen
arastirmalar, olgunun farkli sektorlerde benzer dinamiklerle
ancak sektore 6zgii goriiniimlerle ortaya ¢iktigini gostermektedir.
Bu béliimde, alanyazinda 6ne ¢ikan iki sektorel arastirma 0rnegi
-bankacilik ve egitim- karsilagtirmali olarak ele alinmaktadir.

6.1. Bankacilik Sektoriinde Tersine Mobbing

Yiiksel'in (2025) 16 banka yoneticisiyle yiiriittigl
fenomenolojik  arastirma, bankacilik  sektdrinde tersine
mobbingin performans baskis1 yiiksek, hedef odakli g¢alisma
ortamlarinda  daha belirgin  bicimde ortaya ¢iktigini
gostermektedir. Yaklasitk 60 dakikalik yar1 yapilandirilmis
goriismelerle elde edilen bulgulara gore, katilimci yoneticiler
0zellikle performansi yiiksek ancak kural ve prosediirlere uyum
konusunda isteksiz c¢alisanlar tarafindan sistematik bi¢imde
zorlandiklarini; bu ¢alisanlarin iist yonetimle dogrudan iletisim
kurarak yoOneticinin otoritesini baypas etme egiliminde
olduklarmi belirtmistir (Ytiksel, 2025). Bu bulgu, bankacilik
sektoriindeki performans odakli kiiltiiriin, tersine mobbing i¢in
O0zgiin bir motive edici etmen olusturdugunu gostermesi
bakimindan dikkat ¢ekicidir.

6.2. Egitim Sektoriinde Tersine Mobbing

Cetin, Polat ve Yiicel'in (2023) aragtirmasi, Milli Egitim
Bakanligina bagh okullarda gorev yapan 10 okul miidiiriiniin
miidiir yardimcilari, égretmenler ve kadrolu yardimer personel
kaynakli tersine mobbing deneyimlerini betimsel fenomenolojik
yaklasimla incelemistir. Arastirma bulgularina goére okul
miidirleri  itaatsizlik,  degersizlestirme, itibarsizlagtirma,
dedikodu ve ayristirma gibi eylemlere maruz kalmakta; bu durum
kurumsal isleyise zarar verme ve farkliliklar keskinlestirme gibi
ikincil sonuglar dogurmaktadir. Arastirmacilar, ¢0zUm onerisi
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olarak mevzuat bilgisinin giincel tutulmasini, mevzuatin dogru
uygulanmasini, mesleki yeterliliklerin siirekli gelistirilmesini ve
giiclii liderlik davraniglarinin sergilenmesini 6nermektedir (Cetin,
Polat ve Ycel, 2023).

Bankacilik ve egitim sektorlerinden elde edilen bulgular
karsilastirildiginda, her iki sektorde de tersine mobbingin ortak
paydasi, yoneticinin bigimsel otoritesinin astlar tarafindan ¢esitli
yollarla (performans avantaji, kidem, uzmanlik ya da sayisal
cogunluk) fiilen agindirilmasidir. Ancak bankacilik sektoriinde bu
durum daha c¢ok bireysel performans rekabetiyle, egitim
sektoriinde ise kurumsal kiiltiir ve mevzuat uygulamalarindaki
tutarsizliklarla iligkilendirilmektedir (Yiiksel, 2025; Cetin, Polat
ve Yicel, 2023).

7. TERSINE MOBBINGLE BASA CIKMA VE
ONLEME STRATEJILERI

7.1. Bireysel Diizeyde Basa Cikma Stratejileri

Bayrake1 ve Ding'in (2020) ¢alismasi, yoneticilerin tersine
zorbalikla basa ¢ikarken hem aktif hem de pasif stratejiler
kullandigmi gostermektedir. Aktif stratejiler arasinda uzlasma
arayisl, mizah ya da kontrollii 6tke kullanimi ve dogrudan
yluzlesme yer alirken; pasif stratejiler arasinda durumu yok
sayma, kacinma ve sosyal geri ¢cekilme sayilmaktadir. Bjorklund
vd. (2019) de benzer bigimde ydneticilerin hem problem odakli
(durumu dogrudan ¢ézmeye yonelik girisimler, iist yonetimden
destek arama) hem de duygu odakli (durumu kabullenme,
duygusal mesafe koyma) basa ¢ikma stratejileri gelistirdigini
belirlemistir.

Orgiit diizeyinde onerilen bireysel gelisim uygulamalar1
cercevesinde, yoneticilerin kisisel dayanikliliklarini (resilience)
giiclendirmesi, agik ve seffaf iletisim becerileri gelistirmesi ve
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gerektiginde profesyonel destek (danigsmanlik, koc¢luk) almasi
onerilmektedir (Kiling ve Yiicel, 2026). Ayrica yasanan olaylarin
somut bigimde belgelenmesi -tarih, yer, tanik bilgisiyle birlikte
kayit altina alinmasi- hem bireysel farkindalig1 artirmakta hem de
olast kurumsal ya da hukuki basvurularda destekleyici kanit
niteligi tasitmaktadir.

7.2. Orgutsel Duzeyde Onleme ve Mudahale
Stratejileri

Orgiitsel diizeyde tersine mobbingin énlenmesine yonelik
olarak alanyazinda ¢esitli oneriler gelistirilmistir. Busby, Patrick
ve Gaudine (2022), yukar1 yonlii zorbaligin da geleneksel
zorbalik kadar ciddiye alinmasi ve kurumsal zorbalik
politikalarina agikg¢a dahil edilmesi gerektigini vurgulamaktadir.
Kiling ve Yiicel (2026) ise orgiitsel diizeyde alinabilecek baslica
onlemleri su sekilde siralamaktadir:

a) Zorbalik karsiti politikalarin yoneticiye yonelik
zorbaligt da  agikca  kapsayacak  bigimde
guncellenmesi,

b) Sikayet ve bildirim mekanizmalarinin, yo6neticilerin
de bagvurabilecegi sekilde tasarlanmasi,

c) 360 derece geri bildirim sistemlerinin, yonetici-ast
iliskisindeki sorunlar1 erken agsamada tespit edecek
sekilde uygulanmasi,

¢) Yoneticilerin kisisel ve mesleki kimliklerinin
giiclendirilmesine yonelik gelisim programlarinin
sunulmasi.

Patterson, Branch, Barker ve Ramsay'in (2018) ¢alismasi
da, orgiitlerin zorbalik politikalarin1 yalnizca iistten asta yonelik
davraniglar1 degil, astlardan {iste yonelik glic kullanim
bicimlerini de kapsayacak sekilde genisletmesi gerektigine dikkat
cekmektedir. Rosander'in (2025) bulgulari 1s181nda, iist yonetimin
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ilk kademe yoneticilere yonelik sosyal destek ve agik, kararli bir
liderlik sergilemesinin, tersine mobbing riskini azaltan en etkili
orgiitsel uygulamalardan biri oldugu sdylenebilir. Son olarak,
Morrison ve Milliken'in (2000) oOrgiitsel sessizlik yaklasimi
cercevesinde, oOrgiit i¢i iletisim kanallarinin acik tutulmasi ve
calisanlarin  -hiyerarsik konumlarindan bagimsiz  olarak-
sorunlarm1 ¢ekinmeden dile getirebilecekleri bir orgiit iklimi
olusturulmasi, tersine mobbingin hem Onlenmesi hem de erken
teshis edilmesi agisindan kritik onem tasimaktadir.

8. SONUC

Bu bolimde, orgutsel davranis alanyazininda gorece yeni
ve az arastirilmig bir olgu olan tersine mobbing kavrami; tanima,
kuramsal temelleri, nedenleri, eylem tiirleri, siireci, sonuglart ve
basa ¢ikma/Gnleme stratejileri bakimindan biitiinciil bigimde ele
alinmistir. Elde edilen bulgular, tersine mobbingin klasik
mobbingden yalnizca aktdrlerin yer degistirmesiyle degil; giiclin
kaynag, isleyis bicimi ve orgiitsel goriiniirliigli bakimindan da
ayristigini ortaya koymaktadir. Klasik mobbingde fail bigimsel
otoriteye sahipken, tersine mobbingde fail konumundaki astlar
bilgi, uzmanlik, sosyal ag ve kolektif eylem gibi bigimsel
olmayan giic kaynaklarmi kullanmaktadir (Branch, Ramsay ve
Barker, 2007; Patterson, Branch, Barker ve Ramsay, 2018).

Kaynaklarin Korunmasit Kurami (Hobfoll, 1989), gii¢ ve
bagimhilik yaklasimi (Branch, 2007) ve orgiitsel sessizlik
yaklagimi (Morrison ve Milliken, 2000) gibi kuramsal ¢ergeveler,
tersine mobbingin neden ortaya ¢iktigini ve neden siirdiigiinti
aciklamada birbirini tamamlayic1 katkilar sunmaktadir. Salin'in
(2003) yetkinlestirici-motive edici-tetikleyici etmenler modeli
ise, Orgutsel, yonetsel ve bireysel diizeydeki nedenlerin bir arada
degerlendirilmesi ~ gerektigini = gostermektedir. ~ Nitekim
Tiirkiye'den (Bayrak¢i ve Ding, 2020; Cetin, Polat ve Yilicel,
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2023; Yiiksel, 2025) ve uluslararasi alanyazindan (Bjorklund vd.,
2019; Tuckey vd., 2024; Rosander, 2025) elde edilen bulgular,
orgiitsel degisim, liderlik zafiyetleri ve destek eksikliginin tersine
mobbing i¢in ortak bir zemin olusturdugunu dogrulamaktadir.

Tersine mobbingin sonuglari da klasik mobbinginkine
benzer bicimde yikicidir: yoneticilerde tiikenmislik, motivasyon
kayb1 ve isten ayrilma niyeti; Orgiitlerde ise iiretkenlik kaybi,
calisma barisinin bozulmasi ve karar alma kalitesinin diismesi
gozlenmektedir (Kiling ve Yicel, 2026; Uysal ve Yavuz, 2013).
Bu durum, tersine mobbingin yalnizca bireysel bir magduriyet
meselesi degil, ayn1 zamanda orgiitsel siirdiiriilebilirligi tehdit
eden stratejik bir insan kaynaklar1 sorunu olarak ele alinmasi
gerektigini gdstermektedir.

Alanyazin  degerlendirildiginde, tersine  mobbing
konusundaki arastirmalarin halen smirli sayida oldugu, biiyiik
Olciide nitel desende ve gorece kiiciik drneklemlerle yiirtitildigi
gorilmektedir (Busby, Patrick ve Gaudine, 2022). Bu durum,
konunun nicel yontemlerle, genis ve sektorler arasi karsilagtirmali
orneklemlerle, boylamsal arastirma desenleriyle derinlemesine
incelenmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Ozellikle Tiirkiye
baglaminda, farkli sektorlerdeki (kamu, 6zel, hizmet, iiretim)
yonetici 6rneklemlerini kapsayan o6l¢ek gelistirme ve iligkisel
arastirmalara ihtiya¢ duyulmaktadir. Ayrica Orgiitlerin insan
kaynaklar1 politikalarina, yoneticileri de kapsayan zorbalik karsit
diizenlemelerin ve 360 derece geri bildirim mekanizmalarinin
dahil edilmesi, hem uygulamaya hem de gelecekteki
aragtirmalara yol gosterici olacaktir (Kiling ve Yiicel, 2026;
Patterson, Branch, Barker ve Ramsay, 2018). Sonuc olarak
tersine mobbing, Orgiitsel gii¢ iligkilerinin tek yonlii degil, ¢cok
yonlii ve dinamik bir yapr sergiledigini gozler Onine seren;
yonetim ve organizasyon alanyazininda daha fazla akademik
ilgiyi hak eden giincel bir arastirma konusudur.
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SAGLIK KURUMLARINDA YAPAY ZEKA VE
YONETSEL DONUSUM

Olcay OZEN!

1. GIRIS

Glinlimiiz saglik sistemleri; niifus artisi, kronik
hastaliklarin yayginlagsmasi, kaliteli hizmete yonelik artan
beklenti, saglik insan giicli yetersizligi, niifusun yaslanmasi ve
kaynak kisitlar1 gibi birbiriyle iliskili ¢cok sayida sorunla karsi
karsiyadir (Biiyliktas Gayir, Asiltiirk, Tezcan, & Sergek, 2026).
Bu durum, saglik harcamalarindaki yiikselis ile birleserek
hastanelerin mali dengesini zorlarken, diger yandan mevcut insan
kaynag1 yetersizlikleri operasyonel tikanikliklara zemin
hazirlamaktadir (A¢ikgoz, 2026; Uslu, Goksu ve Ibrayembayeva,
2026). Bunlarin yani sira, modern tip uygulamalarinin hizmet
sunumunu daha karmagsik hale getirmesi ve dijitallesmeyle
birlikte veri hacminin artmasi, saglik kurumlarinm yonetimini de
zorlastirmaktadir. Bu ortamda sinirlhi kaynaklarin dogru alanlara
yonlendirilmesi, hizmetlerin kesintisiz siirdiiriilmesi ve degisen
ihtiyaglara zamaninda karsilik verilebilmesi, yonetsel kararlarin
daha giiclii bir veri temeline dayanmasini gerekli kilmaktadir.

Yapay zeka teknolojileri, saglik hizmetlerinde yalnizca
tan1 ve tedavi siireglerini destekleyen klinik araclar olarak degil,
ayn1 zamanda kaynak planlamasi, hasta akisinin diizenlenmesi,
karar destek siirecleri ve operasyonel verimliligin gelistirilmesi
acisindan da Onemli bir yonetsel potansiyel tasimaktadir
(Acikgdz, 2026; Biiyiiktas Gayir vd., 2026). Dijitallesme ile
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yapay zeka arasindaki iliski de bu noktada belirginlesmektedir.
Elektronik saglik kayitlari, hastane bilgi yonetim sistemleri ve
diger dijital saglik altyapilar1 saglik hizmetlerinde veri akigini ve
sreclerin standardizasyonunu desteklerken, yapay zekd bu
verilerin analiz edilerek karar siire¢lerinde kullanilmasina olanak
saglamaktadir (Deniz & Akgay, 2026). Yapay zekanin saglik
kurumlarinda etkili bicimde kullanilabilmesi, yalnizca teknolojik
altyapinin yeterliligine degil; verinin niteliine, ¢alisanlarin
dijital yetkinliklerine, kurum i¢i uyuma ve yonetsel hazirliga da
baghdir. Bu acidan yapay zeka, insan kaynagmin yerini alan
bagimsiz bir yapidan cok, karar siireclerini destekleyen ve
kurumlarin doniisiim kapasitesini giiglendiren bir ara¢ olarak
degerlendirilebilir.

2. YAPAY ZEKA

Yapay zeka, en yalin ifadeyle, bilgisayar sistemlerinin ve
algoritmalarm, her bir islem adimmin insan tarafindan agikca
programlanmasima ihtiyag¢ duymaksizin verilerden 6grenerek
belirli gorevleri yerine getirmesini, karmasik problemleri
¢ozmesini ve insan zekasiyla iliskilendirilen 6grenme, akil
yliriitme, karar verme ve problem ¢ozme gibi bilissel islevleri
taklit etmesini saglayan teknoloji ve yontemler biitiinii olarak
tanimlanabilir (World Health Organization [WHO], 2021; Deniz
ve Akgay, 2026). Saglik yonetimi acisindan yapay zeka, yalnizca
teknik altyapiy1 gelistiren bir yenilik degil, ayni zamanda
hastanelerin operasyonel, idari ve stratejik siireclerini doniistiiren
onemli bir ydnetim aracit olarak degerlendirilebilir. Saglik
yoneticileri agisindan yapay zeka, kurum genelindeki ¢ok modlu
ve karmasik veri akislarini anlaml yonetsel kararlara doniistiiren,
kit kaynaklarin kullanimini1 optimize eden ve hizmet sunum

kalitesini artiran biitiinlesik bir karar destek sistemidir (Aldosari,
2026).
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Yapay zekanm saghk alanindaki farkli alt bilesenleri;
biiylik ve karmasik veri kiimelerinin analiz edilmesi, oriintiilerin
belirlenmesi, tahmin ve siniflandirma yapilmasi,
yapilandirilmamis metinlerden anlamli bilgi ¢ikarilmasi ve farkl
veri tdrlerinin birlikte degerlendirilmesi gibi islevleri yerine
getirmektedir. Bu teknolojiler saglik kurumlarinda hasta talebinin
ve hizmet yogunlugunun oOngoriilmesi, kapasite ve is giicii
planlamasi, hasta akiginin yonetilmesi, tibbi  ve idari
dokiimantasyonun kolaylastirilmasi, karar destek sureclerinin
giiclendirilmesi ve operasyonel raporlamanin gelistirilmesi gibi
alanlarda kullanilabilmektedir (WHO, 2021; Acikgoz, 2026;
Aldosari, 2026; Deniz ve Akcay, 2026). Boylece yapay zekanin
alt teknolojileri, saglik kurumlarinda verinin daha islevsel
bicimde kullanilmasina ve yonetsel kararlarin daha sistematik bir
zeminde alinmasina katki saglayabilmektedir.

Biitiin bu kavramsal ¢ergeve, saglik yoneticilerinin yapay
zekady1 tekil algoritmalar yerine, kurumun verimliligini ve
kalitesini artiran biitliinlesik bir yonetsel ekosistem olarak ele
almast gerektigini gostermektedir (Aldosari, 2026; Biiyliktas
Gayir vd., 2026).

2.1. Dijital Saghk Ekosistemi icinde Yapay Zeka

Dijital saglk, saglk hizmetlerinin sunumu ve
yonetiminde mobil teknolojiler, tele-tip, karar destek sistemleri
ve diger dijital araclarin kullanilmasini kapsayan genis bir alani
ifade etmektedir (WHO, 2019). Bu yapmin kurumsal ve fiziki
karsiliklarindan biri olan dijital hastane modeli ise bilgi sistemleri
ile tibbi cihazlarin biitiinlesik bicimde calistigi, tibbi, idari ve
yonetsel siireglerin dijital teknolojilerle desteklendigi entegre bir
hastane yapisim1 ifade etmektedir (Ak, 2013; T.C. Saghk
Bakanligi, 2019).

Saglik  kurumlarmin  dijital  olgunluk  diizeyinin
degerlendirilmesinde  kullanilan  Elektronik  Tibbi  Kayit
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Benimseme Modeli (EMRAM), hastanelerin elektronik saglik
kayitlar1 ve biitlinlesik bilgi teknolojilerini ne 6l¢iide kullandigini
asamal1 bir yap1 igerisinde degerlendirmektedir (Gilivey, 2022).
Bu baglamda yapay zeka, dijital saglik ekosisteminden bagimsiz
ya da onun yerine gecen tekil bir teknoloji olarak degil; mevcut
dijital altyapmnin {rettigi verileri analiz ederek karar siireclerini
destekleyen ileri dizey bir analitik kapasite olarak
degerlendirilebilir (Deniz ve Akgay, 2026). Saglik bilgi sistemleri
ve diger dijital saglik bilesenleri, verinin diizenli bi¢imde
tiretilmesi, paylagilmasi ve yonetsel siireglerde kullanilmasina
zemin hazirlarken (Avaner ve Fedai, 2017), yapay zeka bu veri
altyapisindan yararlanarak karar verme siireclerinin  ve
operasyonel siireglerin gelistirilmesine katki saglayabilmektedir
(Deniz ve Akgay, 2026).

Elektronik saglik kayitlart ve hastane bilgi yoOnetim
sistemleri, saglik kurumlarinda tibbi, idari ve mali siireclerde
uretilen verilerin elektronik ortamda kaydedilmesine ve
biitiinlesik bicimde ydnetilmesine olanak saglamaktadir (Dizman,
2018). Bu sistemlerin  yayginlagsmasiyla birlikte saglk
hizmetlerinde iiretilen ve depolanan veri miktar1 6nemli ol¢iide
artmis; olusan veri birikimi biiyiik veri analitigi ve yapay zeka
uygulamalar1 agisindan Onemli bir kaynak haline gelmistir
(Altindis ve Kiran Morkog, 2018). Saglik verileri; klinik notlar,
laboratuvar sonuglari, tibbi goriintiiler, elektronik saglik kayitlart
ve biyomedikal veriler gibi farkli kaynaklardan beslendigi i¢in
heterojen bir yap1 gostermektedir (Ristevski ve Chen, 2018). Bu
cesitlilik, verilerin biitiinlestirilmesini ve analiz edilmesini
giiclestirirken, yapay zeka uygulamalarindan giivenilir sonuglar
elde edilebilmesi acgisindan veri kalitesi, tutarliligi ve uygun
bicimde yonetilmesi biiyiikk 6nem tagimaktadir (Schwabe vd.,
2024). Dolayisiyla dijital saglik altyapisinin yalnizca veri
tiretmesi degil, iretilen verinin diizenli, erigilebilir ve analiz
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edilebilir bigimde yonetilmesi de yapay zekd uygulamalarinin
etkinligi a¢isindan temel bir gereklilik olusturmaktadir.

Dijital saglik altyapismin {irettigi ve giderek cesitlenen
verilerin yapay zeka araciligiyla analiz edilebilir hale gelmesi,
saglik kurumlarinda karar destek siireglerinin de kapsamini
genisletmektedir. Yapay zekd destekli sistemler, ge¢mis ve
guncel verilerdeki 6runttlerden yararlanarak hasta talebi, hizmet
yogunlugu, yatak kullantmi ve hasta akisi gibi alanlarda
ongoruler Uretebilmekte; boylece yoneticilerin  kapasite
planlamas1  ve  kaynak tahsisine iligkin  kararlarini
destekleyebilmektedir. Saglik kurumlarinda yapay zekanin
Ozellikle hasta bekleme siireleri, yatak kullanimi, kaynak
optimizasyonu ve idari is yiikiiniin azaltilmasi agisindan yonetsel
bir potansiyel tagidig1 bildirilmektedir (Biiytiktas Gayir vd., 2026;
Secinaro, Calandra, Secinaro, Muthurangu ve Biancone, 2021).

Bu analitik kapasite, saglik kurumlarinin yalnizca giinliik
operasyonlarin1 degil, kaynak yoOnetimi ve uzun donemli
planlama sureclerini de etkilemektedir. Hizmet talebinin ve
kaynak gereksiniminin Ongdriilmesi; personel, yatak, tibbi
malzeme ve diger kurumsal kaynaklarm daha planh
kullanilmasina katki saglayabilir. Bu nedenle yapay zekanin
saglik yonetimindeki degeri, yalnizca belirli gorevlerin
otomatiklestirilmesinden degil, farkli veri kaynaklarini yonetsel
kararlarda kullanilabilir bilgiye dontstiirme kapasitesinden
kaynaklanmaktadir (Secinaro vd., 2021; Kocaman, 2025).

Bununla birlikte, yapay zekanin mevcut dijital saghk
altyapisina eklenmesi tek bagina basarili bir entegrasyon igin
yeterli degildir. Yapay zekd uygulamalarinin etkin bigimde
hayata gecirilebilmesi; veri kalitesi ve giivenliginin saglanmasi,
uygun teknolojik altyapinin olusturulmasi ve ¢alisanlarin gerekli
bilgi ve becerilerle donatilmasi gibi temel kosullara baghdir
(Yilmaz ve Uslu, 2025; WHO, 2021). Bu a¢idan yapay zeka
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entegrasyonu, yalnizca teknik bir yatinnm degil; is siireclerini,
calisan rollerini ve yonetsel sorumluluklar1 da etkileyen bir
doniistim streci olarak degerlendirilebilir.

3. SAGLIK KURUMLARINDA YAPAY ZEKANIN
YONETSEL KULLANIM ALANLARI

3.1. Stratejik Planlama ve Karar Destek

Yapay zeka tabanli sistemler, saglik kurumlarinda iretilen
yuksek hacimli ve cok boyutlu verilerin analiz edilmesini
saglayarak stratejik planlama ve yoOnetsel karar siireclerini
destekleyen onemli araclar héline gelmektedir. Bu sistemler;
kaynak kullanimi, hasta talebi, hizmet yogunlugu ve kurumsal
performans gibi alanlarda ge¢mis ve giincel verilerden
yararlanarak yoneticilere 0ngorii saglayabilmektedir. Saglik
kurumlarinda yapay zekanim hasta akisi, yatak kullanimi, kaynak
optimizasyonu ve idari streglerin yoOnetimi gibi alanlarda
yonetsel kapasiteyi gelistirme potansiyeli tasidig: belirtilmektedir
(Biiytiktas Gayir vd., 2026; Secinaro vd., 2021).

Yapay zeka destekli karar siireglerinin temel farki,
yalnizca mevcut durumu tanimlamakla smirl kalmayip gegmis
verilerdeki Oriintiilerden hareketle gelecekteki olasi gelismelere
iliskin ~ tahminler iretebilmesidir. Bu  ozellik, saglik
yoneticilerinin  karar alma siire¢lerinde daha genis veri
kaynaklarindan yararlanmasina ve olas1 riskleri daha erken
degerlendirmesine olanak saglayabilir. Bdylece yapay zeka,
yOneticinin yerine karar veren bagimsiz bir yapidan ¢ok, karar
alternatiflerinin degerlendirilmesini ve kurumsal slreclerin daha
gorunur  hale gelmesini  destekleyen bir ara¢ olarak
konumlandirilmaktadir (A¢ikgoz, 2026; Kocaman, 2025).

Stratejik planlama agisindan bu analitik kapasite;
gelecekteki ~ hizmet  talebinin  Ongorilmesi,  kapasite
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gereksinimlerinin belirlenmesi, kaynaklarin oncelikli alanlara
yonlendirilmesi ve kurumsal risklerin daha erken fark edilmesi
bakimindan 6nem tasimaktadir. Yapay zeka destekli tahmin ve
karar modellerinin sagladigr Ongoriiler, yoneticilerin yalnizca
mevcut sorunlara tepki veren bir yonetim anlayisindan, gelecekte
ortaya cikabilecek ihtiyaglar1 dikkate alan daha proaktif bir
planlama yaklagimina yonelmesine katki saglayabilir (Kocaman,
2025; Biiytiktas Gayir vd., 2026).

Bununla birlikte, yapay zeka tarafindan iiretilen tahmin ve
Onerilerin yonetsel kararlarin yerine gecmesi degil, bu kararlar
desteklemesi esas olmalidir. Saglik hizmetlerinin ¢ok boyutlu ve
insan odakli yapisi nedeniyle algoritmik c¢iktilar yoneticilerin
mesleki degerlendirmeleri, kurumsal kosullar ve etik ilkelerle
birlikte ele alinmalidir. Diinya Saglk Orgiitii de saglikta yapay
zeka kullaniminda insan 6zerkliginin korunmasini ve insanlarin
saglik sistemi ile saglhk kararlar1 {izerindeki kontroliiniin
strdirilmesini temel ilkeler arasinda gostermektedir (WHO,
2021). Bu nedenle yapay zekanin stratejik karar siireclerine
entegrasyonu, teknolojik kapasitenin yani sira yoneticilerin veri
ve yapay zeka okuryazarligini, kurumsal hazirhigr ve etkili

yonetisim mekanizmalarini da gerektirmektedir (Y1lmaz ve Uslu,
2025).

3.2. Hasta Akisi ve Kapasite Yonetimi

Saglik kurumlarinda hasta talebi ile mevcut yatak,
personel ve hizmet kapasitesinin dengelenmesi, hizmet siirekliligi
ve operasyonel verimlilik agisindan temel yonetim alanlarindan
biridir. Ozellikle acil servis yogunlugu, yatak dolulugu, hasta
kabul ve taburculuk srecleri ile randevu ve ameliyathane
planlamasinda  yasanan belirsizlikler, kaynaklarm etkin
kullanimini giiglestirebilmektedir. Yapay zeka destekli tahmin
modelleri, ge¢mis ve giincel verilerden yararlanarak hastane
yatislarini, hasta akisindaki degisimleri ve hizmet yogunlugunu
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Ongdrme potansiyeli tasimakta; bu sayede kaynak tahsisi ve
kapasite planlamasina yonelik kararlar1 destekleyebilmektedir
(Nunes, Lisboa, da Rosa ve Blatt, 2025; Biiyiiktas Gayir vd.,
2026). Ozellikle acil servislerde yapay zeka tabanli modellerin;
hasta kabulii, triyaj bilgileri ve hizmet kullanimina iligskin verileri
analiz ederek yatis olasiligt ve hizmet yogunluguna ydnelik
tahminler Gretmesi, yoneticilerin yatak kapasitesi, personel
gorevlendirmesi ve servisler arasi hasta transferlerini daha erken
planlamasima katki saglayabilmektedir. Bu tiir ongoriiler, acil
servislerdeki yigilmalarin azaltilmasini ve hasta akisinin daha
duzenli yonetilmesini desteklerken (Nunes vd., 2025), yatak
yonetimi, taburculuk planlamasi ve ameliyathane kapasitesinin
diizenlenmesi gibi birbiriyle baglantili siireclerde de yapay zeka
destekli analizlerden yararlanilmasina olanak saglamaktadir.

Hasta talebinin ve kapasite kullanimimin énceden tahmin
edilebilmesi, mevcut kaynaklarin ihtiya¢ duyulan birimlere
zamaninda yonlendirilmesini kolaylastirarak saglik kurumlarinin
degisen hizmet talebine daha esnek yanit vermesine katki
saglayabilir. Saglik yOnetimi acisindan bu teknolojilerin temel
degeri, yalmzca siliregleri otomatiklestirmelerinde degil,
gelecekte olusabilecek kapasite baskilarini 6nceden goriiniir hale
getirerek  yoOnetsel kararlar1 desteklemelerinde yatmaktadir
(A¢ikgoz, 2026; Biiyliktas Gayir vd., 2026).

Bununla birlikte, yapay zeka tabanli hasta akisi ve
kapasite yonetimi sistemlerinin gercek saglik hizmetlerine
entegrasyonu yalnizca tahmin modellerinin teknik basarisina
bagli degildir. Mevcut hastane bilgi sistemleriyle birlikte
calisabilirlik, verilerin kalitesi ve erisilebilirligi, teknolojik
altyapinin yeterliligi ve ¢alisanlarin sistemi kullanabilecek bilgi
ve beceriye sahip olmasi uygulama basarisint dogrudan etkileyen

unsurlar arasindadir (Chomutare vd., 2022; Yilmaz ve Uslu,
2025).
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3.3. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Saglik kurumlarinda insan giiciiniin etkin bigimde
yonetilmesi, hizmet Kkalitesinin surddrilmesi ve kurumsal
performans agisindan temel yonetim alanlarindan biridir. Yapay
zeka teknolojileri bu alanda personel ihtiyacinin 6ngdriilmesi,
vardiya ve is yiikii planlamasi, calisanlarin yetkinliklerinin
degerlendirilmesi ve egitim gereksinimlerinin belirlenmesi gibi
farkli  imsan  kaynaklar1  siireglerinde  karar  destegi
saglayabilmektedir. Ozellikle gegmis hizmet kullanim verileri ve
donemsel yogunluklarin analiz edilmesi, gelecekteki is giicii
gereksinimlerinin daha erken 06ngorilmesine ve mevcut
personelin ihtiya¢c duyulan birimlere daha dengeli bigcimde
yonlendirilmesine katki saglayabilir (Biiyliktas Gayir vd., 2026;
Karatop vd., 2025).

Yapay zekanin insan kaynaklart yoOnetimindeki rolii
yalnizca personel planlamasiyla smirli degildir. Calisanlarin
bilgi, beceri ve gelisim ihtiyaclarmin belirlenmesi, yetenek
yonetimi, kariyer planlamasi ve calisan performansina iligkin
verilerin degerlendirilmesi de yapay zeka destekli uygulamalarin
kullanim alanlar1 arasinda yer almaktadir. Bununla birlikte, yapay
zekd sistemlerinin insan kaynaklar1 stireclerinde kullanilmasi,
calisanlarin ise alim, performans degerlendirme, gorev dagilim
ve 1s giicli planlamasma iliskin kararlarin algoritmik sistemler
tarafindan desteklenmesini beraberinde getirmektedir. Bu durum,
calisanlarin kararlarin hangi dlgiitlere gore alindigini ve kendileri
acisindan nasil sonuglar dogurdugunu anlayabilmeleri ag¢isindan
seffaflik ve aciklanabilirlik ihtiyacin1 artirirken, algoritmik
kararlarin adil olup olmadigma iliskin algilarn ve sisteme
duyulan gilivenin de yonetilmesini gerekli kilmaktadir.
Dolayisiyla yapay zekdnin insan kaynaklari siireglerine
entegrasyonu yalnizca personel planlamasinin etkinlestirilmesi
acisindan degil, ¢alisan algilari, adalet, seffaflik ve giiven gibi
yonetsel boyutlarin dikkate alinmasi agisindan da ele alinmalidir.
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Bu nedenle saglik isletmelerinde yapay zeka destekli yetenek
yonetiminin teknoloji odakli degil, insan merkezli bir yaklasimla
yiritiilmesi 6nem tasimaktadir (Karatop vd., 2025).

Yapay zekd uygulamalarinin c¢alisanlar tarafindan
benimsenmesi  ise  kurumsal  entegrasyonun  6nemli
belirleyicilerinden biridir. Saglik ¢alisanlarinin yeni teknolojilere
iliskin bilgi diizeyleri, yapay zekd okuryazarliklari, sistemlere
duyduklar1 giiven ve degisime yoOnelik tutumlart uygulama
basarisini dogrudan etkileyebilmektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin
stirece erken agamada dahil edilmesi, uygulamalarin amaci ve
siirlart  konusunda  bilgilendirilmesi ve siirekli egitim
programlariyla dijital yetkinliklerinin  gelistirilmesi 6nem
tagimaktadir (A¢ikgdz, 2026; Yilmaz ve Uslu, 2025).

Bu doniisiim, yapay zekanim saglik ¢alisanlarinin yerini
alan bagimsiz bir yap1 olarak degil, rutin ve tekrarlayic1 gorevleri
azaltarak ¢alisanlarin karar verme ve hizmet sunma kapasitesini
destekleyen bir ara¢ olarak konumlandirilmasini —gerekli
kilmaktadir. Yapay zekanin idari is yiikiiniin azaltilmasi ve bazi
rutin ~ siireglerin  otomatiklestirilmesinde  kullanilabilmesi,
calisanlarin zamanlarmi dogrudan hasta hizmetleri, iletisim,
koordinasyon ve mesleki degerlendirme gerektiren gorevlere
daha fazla ayirmalarina olanak saglayabilir (A¢ikgdz, 2026; Uslu
vd., 2026). Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi acisindan temel
amag¢, insan emegini ikame etmekten c¢ok, calisanlarin
yetkinliklerini yeni teknolojiyle birlikte gelistirecek bir insan—
yapay zeka is birligi ortami olusturmaktir.

3.4. Finansal Y6netim ve Maliyet Kontrolu

Saglik hizmetlerinde artan maliyet baskisi, kurumlarin
mevcut kaynaklarin1 daha etkin kullanmasmi ve yeni teknoloji
yatirimlarini ekonomik sonuglariyla birlikte degerlendirmesini
gerekli kilmaktadir. Bu ¢ercevede yapay zekd, yalnizca klinik
veya teknik bir yenilik degil; idari siireglerin iyilestirilmesi,
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kaynak  kullaniminin  izlenmesi ve finansal kararlarin
desteklenmesi agisindan da yonetsel bir arag olarak
degerlendirilmektedir. Yapay zekd destekli sistemlerin
stireclerdeki verimsizlikleri belirleme, gereksiz islemleri azaltma
ve mevcut kaynaklarin kullanimim1  gelistirme potansiyeli
bulundugu bildirilmektedir (Biiyiiktas Gayir vd., 2026; El Arab
ve Al Moosa, 2025).

Finansal yonetim agisindan 6nemli kullanim alanlarindan
biri, yliksek hacimli idari siire¢lerin otomasyonudur. Tibbi
kodlama, dokiimantasyon ve faturalandirma gibi tekrarlayici
islemlerde yapay zekd ve dogal dil isleme tekniklerinden
yararlanilmasi, islem stirelerinin kisaltilmasi ve hata riskinin
azaltilmasi agisindan potansiyel tagimaktadir. Bununla birlikte,
bu tiir sistemlerden elde edilecek ekonomik kazanim yalnizca is
stireclerindeki hizlanmayla degil; uygulamani kurumun mevcut
bilgi sistemleriyle biitlinlesebilmesi, veri kalitesi ve ¢alisanlarin
sistemi etkin bicimde kullanabilmesiyle de iliskilidir (A¢ikgoz,
2026; Yilmaz ve Uslu, 2025).

Yapay zeka yatinmlarinin degerlendirilmesinde yalnizca
teknik basartya odaklanilmasi yeterli degildir. Bir sistemin
yiiksek dogruluk gostermesi, s6z konusu yatirimin saglik kurumu
veya saglik sistemi agisindan ekonomik olarak degerli oldugu
anlamma gelmeyebilir. Bu nedenle yapay zeka teknolojilerinin
maliyet-etkililik ve biitce etkisi gibi ekonomik degerlendirme
yontemleriyle incelenmesi 6nem tagimaktadir. Yapilan sistematik
degerlendirmeler, baz1 yapay zeka uygulamalarinin maliyetleri
azaltma ve saglik ciktilarinda iyilesme saglama potansiyeli
bulundugunu gostermekle birlikte, ekonomik sonuglarin
uygulama alanmna ve kurumsal kosullara goére degisebildigini
ortaya koymaktadir (El Arab ve Al Moosa, 2025).

Ekonomik degerlendirmede yapay zeka sisteminin satin
alma veya gelistirme maliyetinin 6tesindeki giderlerin de dikkate
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alinmas1 gerekir. Veri altyapisinin gelistirilmesi, mevcut bilgi
sistemleriyle entegrasyon, c¢alisan egitimi, teknik destek,
giincelleme ve siirekli izleme gereksinimleri yatirimin toplam
maliyetini etkileyebilmektedir (EI Arab ve Al Moosa, 2025;
Yilmaz ve Uslu, 2025). Nitekim ekonomik degerlendirme
caligmalarinda altyap:r yatirimlart ve bazi dolayli maliyetlerin
yeterince hesaba katilmamasi, yapay zekanin ekonomik
faydasinin  oldugundan yiiksek tahmin edilmesine yol
acabilmektedir (El Arab ve Al Moosa, 2025).

Bu nedenle saglik yoneticilerinin yapay zeka yatirimlarini
degerlendirirken yalnizca beklenen maliyet tasarrufuna degil,
teknolojinin toplam maliyetine, butce Gzerindeki etkisine, Klinik
ve yonetsel sonuglarma ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligine
birlikte odaklanmasi gerekmektedir. Boyle bir yaklagim, yapay
zekdnin finansal ydnetimde deger yaratip yaratmadiginin
teknolojiye duyulan beklentilerden bagimsiz ve daha gercekei
bicimde degerlendirilmesine olanak saglayacaktir.

3.5. Tedarik Zinciri ve Stok Yo6netimi

Saglik kurumlarinda ilag, tibbi malzeme ve sarf
iriinlerinin zamaninda ve yeterli miktarda temin edilmesi, hizmet
stirekliliginin saglanmas1 agisindan temel yonetim alanlarindan
biridir. Talebin donemsel olarak degismesi, bazi tirtinlerin kisa raf
omriine sahip olmasi ve tedarik siireglerinde yasanabilecek
gecikmeler, hastanelerde hem stok yetersizligi hem de gereginden
fazla stok bulundurma riskini beraberinde getirmektedir. Bu
nedenle tedarik zinciri ve envanter yodnetiminde gelecekteki
talebin 6ngorilmesi ve mevcut kaynaklarin daha etkin bigimde
planlanmas1 6nem tasimaktadir.

Yapay zekd ve Ongoriicli analitik yontemleri, ge¢cmis
tilkketim verileri, hizmet hacmi ve donemsel talep degisimleri gibi

farkli veri kaynaklarinin birlikte degerlendirilmesine olanak
saglayarak ilag ve tibbi malzemelere yonelik gelecekteki
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gereksinimin tahmin edilmesini destekleyebilir. Bu tir analizler,
saglik yoneticilerinin satin alma ve stok kararlarini yalnizca
geemis tiiketim miktarlara dayali olarak degil, gelecekteki olasi
talebi dikkate alarak planlamasina yardimci olabilir. Yapay
zekanin saglik kurumlarindaki yonetsel siireclere entegrasyonu,
bu acidan daha Ongoriicii ve veri temelli bir kaynak yonetimi
anlayisma gecisi desteklemektedir (Ac¢ikgdz, 2026; Aldosari,
2026).

Yapay zekd destekli stok yonetiminin  Gnemli
katkilarindan biri, asir1 stok ile stok yetersizligi arasindaki
dengenin daha etkin bicimde kurulabilmesidir. Tuketim
egilimlerinin ve mevcut envanter hareketlerinin birlikte analiz
edilmesi, kritik Grlinlerde olas1 eksikliklerin daha erken fark
edilmesine ve satin alma kararlarinin zamaninda alinmasina katki
saglayabilir. Benzer bicimde, diisiik tiiketim hizina sahip veya
kullanim siiresi simirlt iriinlerin  daha yakindan izlenmesi,
gereksiz stok bulundurmanin ve buna bagh kaynak kayiplarinin
azaltilmas1 acisindan yonetsel deger tasiyabilir. Bu yoniiyle
yapay zeka, tedarik zinciri yonetiminde reaktif mudahalelerden
daha 6ngoriicii bir planlama yaklasimina gegisi kolaylastiran bir
karar destek araci olarak degerlendirilebilir.

Bununla birlikte, yapay zekad tabanli tedarik ve stok
yonetiminin etkinligi yalnizca kullanilan algoritmalara bagh
degildir. Envanter verilerinin giincel ve dogru olmasi, farkl bilgi
sistemlerinin birbiriyle uyumlu c¢aligmasi ve tedarik siire¢lerinin
dijital olarak izlenebilir olmasi gerekmektedir. Saglik
kurumlarinda yapay zeka uygulamalarinin tedarik zincirindeki
basarisinin veri kalitesi, mevcut bilgi sistemleriyle entegrasyon
ve kurumsal is akislartyla uyum gibi faktorlere bagl oldugu
vurgulanmaktadir (Aldosari, 2026). Bu nedenle yapay zeké
destekli tedarik zinciri yonetimi, bagimsiz bir teknoloji yatirmm
olarak degil, kurumun mevcut lojistik ve bilgi yoOnetimi
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stirecleriyle biitlinlestirilmesi gereken bir yOnetsel doniisiim
olarak ele alinmalidir.

Sonug¢ olarak yapay zeka, saglik kurumlarinin tedarik
zinciri ve stok yonetiminde talep tahmini, envanter planlamasi ve
olasi tedarik risklerinin daha erken fark edilmesi agisindan 6nemli
bir karar destek kapasitesi sunmaktadir.

4. YAPAY ZEKANIN SAGLIK KURUMLARINA
SAGLAYABILECEGIi YONETSEL DEGERLER

Saglik kurumlarinda yapay zekddan beklenen Kkatki,
yalnizca yeni bir teknolojinin kuruma entegre edilmesiyle sinirl
degildir. Asil 6nemli olan, bu teknolojinin yonetsel siireclerde
nasil kullamildigr ve kurumsal hedeflere ne Olgiide katki
sagladigidir. Bu acidan yapay zekanin saglik kurumlaria
saglayabilecegi  yonetsel deger; operasyonel siireglerin
gelistirilmesi, kaynaklarin daha etkin kullanilmasi, hizmet
kalitesinin desteklenmesi ve yoneticilerin gelecege yonelik karar
kapasitesinin guclendirilmesi zerinden ele almabilir. Bununla
birlikte, yapay zekanmn kurumsal deger iiretmesi kendiliginden
gerceklesen bir sonug degildir; teknoloji, veri, insan kaynagi ve
yonetsel stireclerin birbiriyle uyumlu bigcimde ele alinmasmi
gerektirmektedir (A¢ikgoz, 2026; Aldosari, 2026). Bu kapsamda
yapay zekanin saglik kurumlarina sagladigi deger, farkli ve
birbiriyle iligkili boyutlar iizerinden ortaya c¢ikabilmektedir.
Literatiirde bu deger; siireglerin ve kaynak kullanimmin daha
etkin héle getirilmesini ifade eden operasyonel boyut,
maliyetlerin azaltilmasi ve kaynaklarin daha etkin tahsis
edilmesiyle iligkili ekonomik boyut, saglik hizmetlerinin
erisilebilirligi, giivenligi ve kalitesine yonelik katkilar1 igeren
hizmet kalitesi boyutu ve y0neticilerin veri temelli karar alma,
ongori gelistirme ve stratejik planlama kapasitesini glglendiren
stratejik boyut ¢ercevesinde ele alinmaktadir.
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Operasyonel acidan yapay zekanin temel degeri, saglik
kurumlarinda iretilen farkli veri kaynaklarinin  birlikte
degerlendirilmesini saglayarak yoneticilerin hizmet talebini ve
kapasite gereksinimlerini daha erken Ongorebilmesine katkida
bulunmasidir. Hasta kabulii, yatis gereksinimi ve hizmet
yogunluguna iligkin tahminler; mevcut kapasitenin daha planl
kullanilmasina ve olas1 darbogazlarin ortaya ¢ikmadan 6nce fark
edilmesine yardimci olabilmektedir. Nitekim hastane kabulii ve
hasta akigimin yonetimine yonelik ¢aligmalar, yapay zeka tabanl
modellerin hasta akisina iliskin 6ngoriiler liretme ve operasyonel
planlamay1  destekleme  potansiyeline  sahip  oldugunu
gostermektedir (Nunes vd., 2025). Bu nedenle yapay zekanin
operasyonel degeri, yalnizca stirecleri hizlandirmasindan degil,
yoneticilere mevcut durumu daha erken goérme ve kaynaklar
buna gore diizenleme olanagi saglamasindan kaynaklanmaktadir.

Y apay zekanin ekonomik degeri; yapay zeka kullanimimin
maliyetler ve kaynak kullanimi iizerindeki etkileriyle iliskilidir,
Yapay zeka uygulamalar bazi siireglerde gereksiz islemlerin
azaltilmasi, 1s akislarinin iyilestirilmesi ve kaynak kullaniminin
daha etkin hale getirilmesi yoluyla ekonomik kazanim
saglayabilmektedir. Bununla birlikte, bir yapay zeka sisteminin
teknik olarak basarili olmasi, s6z konusu sistemin ekonomik
acidan da degerli oldugu anlamina gelmemektedir. EI Arab ve Al
Moosa (2025) tarafindan gerceklestirilen sistematik derlemede,
yapay zeka uygulamalarmin bazi kullanim maliyetlerin
azaltilmasina ve saglik ¢iktilarmin iyilesmesine katki sagladigini
gostermekle birlikte, ekonomik sonuglarin uygulama alanina ve
degerlendirmeye dahil edilen maliyet unsurlarina gore degistigini
ortaya koymaktadir. Bu nedenle saglik yoneticileri agisindan
ekonomik deger, yalnizca beklenen tasarruf iizerinden degil;
teknolojinin edinilmesi, mevcut sistemlerle biitiinlestirilmesi,
calisanlarin egitilmesi ve siirdiiriilebilir bicimde isletilmesi i¢in
gereken toplam kaynaklar dikkate alinarak degerlendirilmelidir.
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Yapay zekanmn saglayabilecegi yonetsel degerlerden biri
de hizmet kalitesi boyutudur. Saglik hizmetlerinde kalite yalnizca
klinik sonuglardan degil, hizmetin zamaninda, giivenli, koordineli
ve slirekliligi korunarak sunulmasindan da etkilenmektedir.
Yapay zekad destekli karar ve erken uyari sistemleri, biiyiik
miktardaki verinin daha hizli degerlendirilmesine ve olasi
risklerin daha erken fark edilmesine yardimeci olarak saglik
profesyonellerinin  karar sureclerini  destekleyebilmektedir.
Ancak bu katkinin ortaya ¢ikabilmesi, yapay zeka sistemlerinin
giivenilir verilerle ¢alismasina, saglik calisanlar tarafindan dogru
bicimde kullanilmasmma ve algoritmik ¢iktilarin  insan
degerlendirmesiyle birlikte ele alinmasina baghdir. Dolayisiyla
hizmet kalitesi acisindan deger, teknolojinin insan kararini
ortadan kaldirmasindan degil, saglik ¢alisanlarmin mevcut bilgi
ve degerlendirme kapasitesini desteklemesinden
kaynaklanmaktadir.

Stratejik boyut acidan ise yapay zeka, saglk
yoneticilerinin yalnizca mevcut performansi izlemelerine degil,
gelecekte ortaya cikabilecek ihtiyaglart ve riskleri daha erken
degerlendirmelerine olanak saglayabilir. Bu 0&zellik, saghk
kurumlarinin reaktif bir yonetim anlayisindan daha 6ngdriicti ve
veri temelli bir planlama yaklagimma ydnelmesi agisindan
onemlidir. Hastane yonetimi ve liderligine iliskin literatiirde de
yapay zekanin veri temelli karar verme, dijital liderlik ve yonetsel
doniisiimle giderek daha fazla iliskilendirildigi goriilmektedir
(Kocaman, 2025). Stratejik deger bu nedenle yalnizca daha fazla
veriye sahip olmakla degil, mevcut verinin yoneticilerin gelecege
iliskin  secenekleri degerlendirebilecegi anlamli  bilgiye
doniistiiriilmesiyle ortaya ¢ikmaktadir.

Bununla birlikte, yapay zekanin operasyonel, ekonomik,
kalite ve stratejik boyutlarda deger yaratabilmesi i¢in kurumlarin
belirli bir hazirlik diizeyine sahip olmasi gerekmektedir. Saglik
hizmetlerinde yapay zeka entegrasyonuna iliskin sosyo-teknik
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degerlendirmeler; veri kalitesi ve glivenligi, teknolojik altyapinin
uygunlugu ile ¢alisanlarin bilgi ve becerilerinin siirecin temel
belirleyicileri arasinda oldugunu gdstermektedir (Y1lmaz ve Uslu,
2025). Benzer sekilde, saglik yoneticileri agisindan yapilan
degerlendirmelerde yapay zeka entegrasyonunun yalnizca teknik
bir yatirnm olmadigi; veri yonetisimi, c¢alisan kabulii, etik
denetim, yonetsel sahiplenme ve siirekli iyilestirme ile birlikte ele
almmas1 gereken bir doniisiim stireci oldugu vurgulanmaktadir
(Acikgoz, 2026).

Bu siiregte insan denetiminin korunmasi da yonetsel
degerin 6nemli bir kosuludur. Diinya Saglk Orgiitii, saghkta
yapay zekanin kullaniminda insan 6zerkliginin korunmasini
temel ilkelerden biri olarak kabul etmekte ve insanlarin saglik
sistemleri ile saglik kararlar1 {izerindeki kontroliiniin devam
etmesi gerektigini vurgulamaktadir (WHO, 2021). Bu nedenle
yapay zekanin saglik kurumlarindaki basarisi, yoneticilerin karar
yetkisini teknolojiye devretmesiyle degil; teknolojik ¢iktilar
kurumsal kosullar, mesleki degerlendirme ve etik ilkeler
dogrultusunda yorumlayabilmesiyle iliskilidir.

Sonu¢ olarak, yapay =zekanmn saghk kurumlarina
saglayabilecegi yonetsel deger tek bir performans gostergesiyle
aciklanabilecek bir sonu¢ degildir. Operasyonel iyilesme,
ekonomik sirdurdlebilirlik, hizmet kalitesi ve stratejik karar
kapasitesi birbiriyle iliskili bigimde gelismektedir. Bu nedenle
yapay zeka yatirimlarinin basarisi, kullanilan algoritmanin teknik
ozelliklerinden ¢ok, teknolojinin kurumun veri altyapisi, insan
kaynagi, is siiregleri ve yoOnetisim yapisiyla ne Olgilide
biitlinlestirilebildigi lizerinden degerlendirilmelidir.
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5. YAPAY ZEKA VE SAGLIK YONETICIiSININ
DEGISEN ROLU

Yapay zekanin saglik kurumlarinda giderek daha fazla
kullanilmasi, saglik  yoneticisinin  geleneksel planlama,
orgutleme, kaynak tahsisi ve denetim rollerini ortadan
kaldirmamakta; ancak bu islevlerin yerine getirilme bi¢imini
onemli Olgiide degistirmektedir. Saglik kurumlarinda iiretilen
verinin hacmi ve ¢esitliligi arttik¢a yoneticilerin yalnizca gecmis
performanst izleyen degil, veriyi yorumlayan, gelecekteki
ihtiyaclar1 6ngéren ve teknolojik c¢iktilari yonetsel kararlara
doniistiirebilen bir role sahip olmasi beklenmektedir. Bu
doniisiim, hastane yonetimi ve liderligi literatiiriinde veri temelli
karar verme, dijital liderlik ve yapay zekd destekli yonetsel
streclerin  giderek daha fazla Onem kazanmasiyla da
iliskilendirilmektedir (Kocaman, 2025).

Bu yeni yapida yapay zeka, yoneticinin yerine karar veren
bagimsiz bir aktorden c¢ok, farkl veri kaynaklarini analiz ederek
karar siireclerini destekleyen bir arag¢ olarak degerlendirilmelidir.
Yapay zeka sistemlerinin saglayabildigi ongoriiler, yoneticilere
mevcut durumu daha ayrmtili degerlendirme ve farkli karar
seceneklerinin olast sonuglarmi karsilastirma imkani sunabilir.
Bununla  birlikte, teknolojik ¢iktinin  yOnetsel karara
doniisebilmesi, yalnizca algoritmanin teknik performansina degil,
kurumun veri kalitesine, teknolojik altyapisina ve g¢alisanlarin
gerekli bilgi ve becerilere sahip olmasina da baghdir. Saglik
hizmetlerinde yapay zeka entegrasyonuna iliskin ¢caligsmalar, veri
kalitesi ve gilivenligi, altyapt uygunlugu ile beceri ve egitimin
strecin ~ temel  belirleyicileri  arasinda  bulundugunu
gostermektedir (Y1lmaz ve Uslu, 2025).

Saglik yoneticisinin degisen rollerinden biri de yuksek
yatinm gereken yapay zeka uygulamalarinin = kuruma
kazandirilmasini saglamakla smirli olmayip, yatirimin kaynak

155



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

kullanimina, operasyonel verimlilige, hizmet kalitesine ve uzun
vadeli kurumsal siirdiiriilebilirlige katkisini degerlendirmeyi de
kapsamaktadir. Saglik yoneticilerinin teknolojik performansin
yani sira yatirim maliyetlerini, mevcut sistemlerle entegrasyon
gereksinimlerini, butce Uzerindeki etkileri ve uzun vadeli
stirdiirtilebilirligi de dikkate almasi gerekmektedir. Yapay zeka
uygulamalarina iligkin ekonomik degerlendirmeler, baz1
uygulamalarin maliyetler1 azaltma ve kaynak kullanimini
gelistirme potansiyeline sahip oldugunu gostermekle birlikte,
ekonomik sonucun uygulama alanina ve degerlendirmeye dahil
edilen maliyet wunsurlarina gore degisebildigini ortaya
koymaktadir (El Arab ve Al Moosa, 2025). Bu durum saglk
yoneticisinin teknoloji satin alan veya uygulama kararim
onaylayan bir yonetici olmanin 6tesinde, teknolojinin kurumsal
degerini degerlendirebilen bir karar verici olmasini gerekli
kilmaktadir.

Yapay zeka kullaniminin yayginlagsmasi yoneticilerin risk
ve yonetisim sorumluluklarmi da artirmaktadir. Algoritmik
Onyargi, veri giivenligi, mahremiyet, agiklanabilirlik ve hesap
verebilirlik gibi sorunlar yalnizca bilgi teknolojileri biriminin
cozmesi gereken teknik meseleler degildir; kurumun yonetim ve
denetim mekanizmalarin1 dogrudan ilgilendirmektedir. Diinya
Saglik Orgiitli, saghkta yapay zekd kullaniminda insan
Ozerkliginin  korunmasini, seffaflik  ve aciklanabilirligin
saglanmasini, giivenlik ve kamu yararmin gozetilmesini temel
yonetisim ilkeleri arasinda gostermektedir (WHO, 2021). Bu
nedenle saglik yoneticisinin sorumlulugu, yalnizca yapay zeka
sistemlerinin kullanilmasini saglamak degil, bu sistemlerin hangi
amaglarla, hangi sinirlar i¢inde ve hangi denetim mekanizmalari
altinda kullanilacagini belirlemeyi de kapsamaktadir.

Bu doniisiim ayni zamanda yeni yonetsel yetkinlikleri
gerekli  kilmaktadir. Saglk yoneticilerinin yapay zeka
sistemlerini teknik olarak gelistirmeleri beklenmese de bu
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sistemlerin ne tiir veriler kullandigini, tirettikleri ¢iktinin hangi
sinirhiliklara sahip oldugunu ve yonetsel karar agisindan nasil
yorumlanmasi gerektigini anlayabilecek diizeyde yapay zeka ve
veri okuryazarligina sahip olmalar1 6nemlidir. Bunun yaninda
dijital liderlik, degisim yonetimi, ¢alisan egitimi ve teknolojiye
iliskin kurumsal giivenin gelistirilmesi de yoneticinin sorumluluk
alanma girmektedir. Yapay zeka uygulamalarinin saglk
kurumlarinda etkili bi¢imde kullanilabilmesi, yalnizca teknik
altyapmin yeterliligine degil; sistemlerin mevcut is akislariyla
uyumuna, c¢alisanlarin teknolojiyi benimsemesine ve uygulama
stirecinde ortaya ¢ikabilecek orgiitsel engellerin yonetilmesine de
baghdir (Chomutare vd., 2022). Bu nedenle yapay zeka
entegrasyonu, teknik boyutun yani sira insan, is siiregleri ve
kurumsal yapimin birlikte ele alinmasini1 gerektiren bir degisim
stireci olarak degerlendirilmelidir.

Insan-teknoloji iliskisinin yonetilmesi bu yeni liderlik
anlayisinin merkezinde yer almaktadir. Diinya Saghk Orgiitii,
saglik hizmetlerinde insanlarin saglik sistemleri ve tibbi kararlar
tizerindeki kontroliinii korumasini temel ilkelerden biri olarak
kabul etmektedir (WHO, 2021). Bu yaklasim, yapay zekanin
insan kararii ortadan kaldiran bir teknoloji olarak degil, saglik
profesyonellerinin ve yoneticilerin degerlendirme kapasitesini
destekleyen bir arag olarak konumlandirilmasini
gerektirmektedir. Dolayisiyla saglik  yoneticisinin =~ gorevi
teknoloji ile insan arasinda tercih yapmak degil; yapay zekanin
saglayabilecegi analitik kapasite ile mesleki bilgi, etik
sorumluluk ve insan odakli hizmet anlayis1 arasinda uygun
dengeyi kurmaktir.

Neticede yapay zeka caginda saglik yoneticisinin rold,
mevcut yonetim iglevlerinin teknolojiyle desteklenmesinden daha
kapsamli bir doniisiimii ifade etmektedir. Saglik ydOneticisi
giderek veriyi yorumlayan, teknoloji yatirimlarinin kurumsal ve
ekonomik degerini degerlendiren, yapay zeka kullanimimdan
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kaynaklanabilecek riskleri yoneten, ¢alisanlarin doniisiime
uyumunu destekleyen bir yonetisim aktdriine donlismektedir. Bu
nedenle gelecegin saglik yoneticiliginde teknolojiyi kullanabilme
becerisinden ¢ok, teknolojiyi kurumsal amaglar ve saglik
hizmetlerinin insani niteligiyle uyumlu bi¢imde yonetebilme
kapasitesi belirleyici olacaktir.

6. SAGLIK KURUMLARINDA YAPAY ZEKA
YONETISIMI

Saglik kurumlarinda yapay zeka yonetisimi, yapay zeka
sistemlerinin gelistirilmesinden veya seg¢ilmesinden baglayarak
uygulamaya alinmasi, kullanilmasi, degerlendirilmesi ve
izlenmesine kadar wuzanan sureclerin belirli ilkeler ve
sorumluluklar cercevesinde yoOnetilmesini ifade etmektedir. Bu
yaklasim; teknolojik performansin yani sira veri giivenligi, etik,
seffaflik, agiklanabilirlik, hesap verebilirlik, calisanlarin sisteme
uyumu ve kurumsal amaclarla uygunluk gibi unsurlarin birlikte
degerlendirilmesini  gerektirmektedir (Hassan, Borycki ve
Kushniruk, 2025).

Yapay zekd yoOnetisiminin temel oOzelliklerinden biri,
teknolojinin yalnizca uygulamaya alinma asamasinda degil,
biitiin yasam dongiisii boyunca degerlendirilmesidir. Bu siireg,
oncelikle kurumun hangi sorunu ¢ézmek istediginin ve yapay
zekd kullanimina gergekten ihtiyag bulunup bulunmadiginin
belirlenmesiyle baglamalidir. Teknoloji se¢imi yapilirken
sistemin teknik yeterlili§inin yan1 sira kurumun mevcut
altyapistyla uyumu, kullanilacak verinin niteligi, calisanlarin
hazirlik diizeyi ve uygulamanin kurumsal hedeflere saglayacagi
katki dikkate alinmalidir. Yapay zeka yonetisimine iliskin giincel
cerceveler de sistemlerin fikir ve gelistirme asamasindan
uygulama, degerlendirme ve uzun donemli izleme siireglerine
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kadar siirekli gozetim altinda tutulmasini 6nermektedir (Hassan
vd., 2025).

Teknoloji se¢iminde ekonomik boyut da yOnetisimin
onemli bir parcasidir. Bir yapay zeka sisteminin yiiksek teknik
performans gostermesi, yatirimin saglik kurumu ag¢isindan
ekonomik olarak uygun oldugu anlamina gelmemektedir. Bu
nedenle karar sirecinde sistemin edinme ve uygulama
maliyetleri, mevcut bilgi sistemleriyle entegrasyonu, egitim ve
stirdiirtilebilir igletim giderleri ile biitce lizerindeki etkileri birlikte
degerlendirilmelidir. Yapay zekd uygulamalarina yonelik
ekonomik degerlendirmeler, bazi uygulamalarda maliyetlerin
azalabilecegini ve kaynak kullaniminin iyilesebilecegini
gostermekle birlikte, ekonomik sonuglarin uygulama alanina ve
degerlendirmeye dahil edilen maliyetlere gore degisebildigini
ortaya koymaktadir (E1 Arab ve Al Moosa, 2025). Bu nedenle
saglik yoneticilerinin teknoloji yatirimlarini yalnizca teknik
performansa gore degil, ekonomik deger ve biitcesel
karsilanabilirlik agisindan da degerlendirmesi gerekmektedir.

Y Onetisimin bir diger temel alan1 veri yonetimidir. Yapay
zeka sistemlerinin giivenilirligi, kullanilan verinin dogrulugu,
biitiinliigi, glincelligi ve glivenligiyle yakindan iliskilidir. Eksik,
hatali veya uygun bicimde yonetilmeyen veriler, sistemin tirettigi
sonuclarin giivenilirligini azaltabilmektedir. Bu nedenle saglik
kurumlarinda veri dogrulama ve temizleme siireclerinin
olusturulmasi, erigim yetkilerinin tanimlanmasi, mahremiyetin
korunmasi ve kullanilan verinin izlenebilirliginin saglanmasi
yapay zekd yoOnetisiminin ayrilmaz pargalari olarak ele
alinmalidir.

YoOnetisim siireci sistemin kullanima alinmasiyla sona
ermemelidir. Yapay zeka modellerinin performansi zaman iginde
degisebileceginden, tirettikleri ¢iktilarin dogrulugu, giivenligi ve
kurumun amaglartyla uyumu belirli araliklarla yeniden
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degerlendirilmelidir. Yapay zeka yonetisimi ¢erceveleri;
algoritmik Onyargi, esitlik, seffaflik, aciklanabilirlik, veri
giivenligi ve sistem giivenligi gibi alanlarin uygulama boyunca
izlenmesini ve bu alanlarda agik sorumluluk mekanizmalari
olusturulmasmi O6nermektedir (Hassan vd., 2025). Boyle bir
yaklasim, yapay zekanin yalnizca baslangigta dogrulanmig bir
teknoloji olarak degil, performansi ve etkileri kullanim siiresince
izlenen dinamik bir sistem olarak degerlendirilmesini
saglamaktadir.

Bu ¢ok boyutlu surecin kurumsal diizeyde yonetilebilmesi
farkli uzmanlik alanlarinin katilimmi gerektirmektedir. Yapay
zekd yonetisimi i¢in saglik yoneticileri, klinisyenler, bilgi
teknolojileri uzmanlary, veri uzmanlar1 ile etik ve hukuk
alanindaki uzmanlarm katki sundugu bir yOnetisim yapisi
olusturulabilir. Boyle bir yapida saglik yoneticileri teknolojinin
kurumsal strateji ve i siirecleriyle uyumunu gozetirken,
klinisyenler sistemin hizmet sunumundaki uygulanabilirligini
degerlendirebilir. Bilgi teknolojileri ve veri uzmanlar
entegrasyon, veri giivenligi ve teknik performans konularinda;
etik ve hukuk alanindaki uzmanlar ise mahremiyet, adalet, hesap
verebilirlik ve mevzuata uyum acisindan silirece katki
saglayabilir. ~ Gerektiginde finans ve saglk ekonomisi
uzmanlarmm da yatinmm maliyeti ve biitce etkisinin
degerlendirilmesine katilmasi, karar silirecinin ekonomik
boyutunu gii¢clendirebilir. Yapay zeka yonetisimine iligkin glincel
cerceveler de ilgili paydaslarin ve konu uzmanlariimn sistemin
yasam dongiisii boyunca surece dahil edilmesini 6nermektedir
(Hassan vd., 2025).

Saglik kurumlarinda yapay zeka yOnetisimi, yalnizca
teknoloji  kullanimina iligkin kurallar belirlemekten ibaret
degildir. Etkili bir yOnetisim yapisi; yapay zeka sistemlerinin
kurumsal  gereksinimlerle uyumunu, ekonomik agidan
degerlendirilebilirligini,  gilivenilir  verilerle  calismasini,
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performansinin siirekli izlenmesini, etik ve hukuki ilkelerin
gozetilmesini birlikte saglamayir amaglamalidir. Bu nedenle
yapay zeka yonetisimi, teknolojinin kurumsal siire¢lere giivenli,
sorumlu ve siirdiiriilebilir bigimde dahil edilmesini saglayan
strekli bir yonetim stireci olarak degerlendirilmelidir.

7. SONUC

Saglik kurumlarinda yapay zeka, klinik karar desteginin
Otesine gecerek yonetsel karar verme, kaynak kullanim,
operasyonel siiregler ve kurumsal donilisim agisindan giderek
daha oOnemli bir ara¢ haline gelmektedir. Dijital saghk
altyapilarindan tretilen verilerin analiz edilmesi, yoneticilerin
hizmet talebini daha iyi ongdrmesine, kaynaklar1 daha planh
kullanmasina ve kurumsal siirecleri daha yakindan izlemesine
katki saglayabilmektedir. Bu yoniiyle yapay zeka, yalnizca rutin
gorevleri otomatiklestiren teknik bir ¢6ziim degil, veriyi yonetsel
kararlar agisindan daha islevsel hale getiren bir destek
mekanizmasi olarak degerlendirilmelidir.

Bununla birlikte, yapay zekadan beklenen degerin ortaya
cikmasi yalnizca algoritmalarin teknik basarisina bagl degildir.
Veri Kkalitesi, dijital altyapinin yeterliligi, bilgi sistemleri
arasindaki uyum, c¢alisanlarin teknolojik yetkinlikleri ve kurumun
degisime hazir olmasi uygulama sonuglarini dogrudan
etkileyebilmektedir. Bu nedenle yapay zeka yatirimlar1 yalnizca
teknik performans iizerinden degil; entegrasyon, egitim, bakim,
gincelleme, butce etkisi ve uzun vadeli strdirilebilirlik
acisindan da degerlendirilmelidir. Teknolojik basari ile kurumsal
deger arasindaki farkin gdzetilmesi, kaynaklarin daha rasyonel
kullanilmasina katki saglayacaktir.

Yapay zekanin yaygilasmasi saglik yoneticisinin roliinii
de yeniden sekillendirmektedir. Planlama, orgiitleme, kaynak
tahsisi ve denetim gibi geleneksel yoOnetim islevleri dnemini
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korurken, bu islevlerin yiiriitilmesinde veri analitigi ve yapay
zekd destekli karar araclarindan yararlanma gereksinimi
artmaktadir. Bu yeni ortamda saglik yoOneticisinin veriyi
yorumlayabilmesi, teknoloji yatirimlarmin kurumsal
uygunlugunu  degerlendirebilmesi, ¢alisanlarin ~ degisime
uyumunu destekleyebilmesi ve yapay zeka kullanimindan
dogabilecek riskleri gézetebilmesi onem kazanmaktadir.

Bu doniisimde calisanlarin  siirece katilimi  da
belirleyicidir. Yapay zekanin insan emeginin yerini alan bagimsiz
bir yap1 olarak degil, calisanlarin karar ve hizmet sunma
kapasitesini destekleyen bir ara¢ olarak konumlandirilmasi daha
saglikl1 bir yaklagim sunmaktadir. Bunun i¢in ¢alisanlarin yapay
zekd konusunda bilgilendirilmesi, dijital yetkinliklerinin
gelistirilmesi ve teknolojinin kullanim smirlarinin agik bigcimde
tanimlanmasi1 gerekmektedir.

Sonu¢ olarak, yapay zekanin saglik kurumlarindaki
gercek degeri, algoritmalarin ne kadar gelismis oldugundan ¢ok,
bu kapasitenin kurumun veri altyapisi, insan kaynagi, is siirecleri
ve yOnetisim yapistyla ne Olgide uyumlu bi¢imde
biitiinlestirilebildigine baghdir. Teknolojik kapasite ile orgiitsel
hazirhgin  birlikte ele alindigi, ekonomik ve etk
degerlendirmelerin karar siireclerine dahil edildigi ve insan
denetiminin korundugu bir yonetim yaklasimi, yapay zekanin
saglk kurumlarinda siirdiiriilebilir ve giivenilir bigimde
kullanilmasini destekleyecektir.
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KOBI’LERDE DiJITAL FINANSAL YONETIM
VE FINANSAL DAYANIKLILIK: VERI ODAKLI
KARAR VERME PERSPEKTIFI

Enes YUCE!

1. GIRIS

Kiiciik ve orta biiyiikliikteki isletmeler (KOBI’ler),
ekonomik sistemlerde istihdam, uretim, yenilik ve bdlgesel
kalkinma bakimindan 6nemli bir konuma sahip olmakla birlikte,
biiyiik isletmelere kiyasla daha smirli finansal ve yonetsel
kaynaklarla faaliyet gostermektedir. Finansmana erisimde
karsilagilan giicliikler, miisteri veya tedarik¢i yogunlagmasi,
diisiik nakit tamponlari, bilgi asimetrileri ve yonetsel kapasite
smirhiliklar;; KOBI’lerin dissal soklara karst kirilganhigini
artirabilmektedir. Bu nedenle finansal dayaniklilik, yalnizca kriz
donemlerine Ozgii bir savunma kapasitesi degil, olagan
donemlerde kurulan bilgi, finansman ve karar altyapisinin bir
sonucu olarak degerlendirilmelidir. Son yillarda isletme
stireclerinin dijitallesmesi bu altyapmnin niteligini degistirmistir.
Muhasebe kayitlarinin elektronik ortamda tutulmasi, banka
hareketlerinin otomatik eslestirilmesi, e-fatura ve e-tahsilat
sistemleri, bulut tabanli finans yazilimlari, mobil bankacilik,
alternatif finansman platformlar1 ve gercek zamanli raporlama
uygulamalar1 finansal yOnetimin hizim1 ve veri yogunlugunu
artirmaktadir.

OECD (2021a), KOBI’lerin dijital ~ddniisiimiiniin
verimlilik, islem maliyetleri, bilgi asimetrileri, otomasyon ve

L Dr.,, Kastamonu Universitesi, Kastamonu, Tiirkiye, ORCID: 0000-0002-1869-
5424.
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pazar erisimi bakimindan onemli firsatlar sundugunu, ancak
kiigiik isletmelerin gelismis dijital teknolojileri benimsemede
biiylik isletmelerin gerisinde kaldigini1 belirtmektedir. Bu fark
yalniz teknoloji sahipligiyle agiklanmamaktadir. I¢ kaynaklarin
smirhiligl, beceri agigl, yatirim maliyeti, finansmana erisim ve
yonetsel farkindalik gibi unsurlar dijitallesmenin derinligini
etkilemektedir. Kergroach (2021) da KOBI’lerde dijital
benimsemenin ¢ogu zaman temel hizmetlerde yogunlastigini,
teknoloji karmasiklastikca 6lgek kaynakli farklarin biliytidiigiini
vurgulamaktadir. Dolayisiyla dijitallesmenin  varligi  kadar,
teknolojinin hangi isletme siirecine ne Olgiide entegre edildigi
Onem tagimaktadir.

Finansal yonetim acisindan dijitallesme ii¢ diizeyde ele
alnabilir. Birinci diizey, islem kayitlarmin elektroniklesmesidir.
Burada temel ama¢ dogruluk, hiz ve izlenebilirliktir. Ikinci
diizey, finansal verinin biitiinlestirilmesidir. Banka hesaplari,
satig, stok, alacak, bor¢ ve vergi kayitlarinin ortak bir bilgi
akiginda bir araya gelmesi yonetime daha giincel bir finansal
goriiniirlik saglayabilir. Ugiincii diizey ise verinin karar
destegine donitismesidir. Nakit akisi tahmini, maliyet analizi,
miisteri karliligi, stok devir hizi, vade uyumsuzlugu ve senaryo
analizi gibi araclar bu asamada 6nem kazanmaktadir. Bu ayrim,
teknoloji kullanimini yalnizca yazilim edinimiyle esitlememek
acisindan gereklidir.

Finansal dayaniklilik da benzer bicimde tek bir
gostergeye indirgenmemelidir. Legenzova, Lecké ve Lupeikyté
(2025), KOBI finansal dayaniklihmi piyasa bozulmalari
oncesi, sirast ve sonrasini kapsayan dinamik bir yap1 olarak ele
almaktadir. Bu yaklagim, dayanikliligit mevcut nakit tutarinin
Otesine tastyarak hazirlik, tepki verme ve toparlanma
yetenekleriyle iliskilendirmektedir. Dayaniklilik baglaminda
finansal esneklik, maliyet yapisinin ayarlanabilirligi, finansman
kaynaklarmin cesitliligi, finansal bilgi kalitesi ve yoneticinin
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belirsizlik altinda karar verebilmesi birlikte diistiniilmelidir.
Teece’nin (2007) dinamik yetenek yaklasimi da hizli degisen
ortamlarda isletmelerin firsat ve tehditleri algilama, bunlara
yonelik karar alma ve kaynak tabanmi yeniden yapilandirma
becerilerinin  siirdiiriilebilir  performans agisindan  6nem
tagidigini ortaya koymaktadir.

Dijital finansal yonetim ile dayanikliik arasinda
dogrudan ve otomatik bir iliski kurmak ise metodolojik olarak
sakincalidir. Dijital araglar daha fazla veri lretebilir, ancak
diisiik veri kalitesi veya zayif finansal okuryazarlik halinde bu
veri karar avantajina donilismeyebilir. Finansal teknoloji
kullanim1 finansmana erigim segeneklerini genisletebilir, ancak
yiksek maliyetli veya uygunsuz finansman tercihlerine de yol
acabilir. Bulut tabanli sistemler operasyonel siirekliligi
destekleyebilir, ancak siber giivenlik ve veri gizliligi riskleri
dogurabilir. Bu nedenle djjital finansal yonetimin dayaniklilik
tizerindeki olas1 katkisi, tamamlayict Orgiitsel yetenekler
tizerinden degerlendirilmelidir.

Bu boliimde KOBI’lerde dijital finansal yénetim, dijital
muhasebe, dijital finansal hizmetler, finansal okuryazarlik, veri
odakli karar verme ve finansal dayaniklilik literatiirii
biitiinlestirilmektedir. Incelemede nedensel bir etki iddiasi
kurulmamaktadir. Amag, mevcut ampirik bulgularin hangi
mekanizmalar etrafinda kiimelendigini agiklamak ve KOBI
yoneticileri i¢in uygulanabilir bir finansal yonetim cercevesi
olusturmaktir. Izleyen béliimlerde o6nce kavramsal temel
aciklanmakta, ardindan derleme yontemi belirtilmekte,
literatiirde one cikan bulgular tematik olarak
degerlendirilmektedir. Son boliimde yonetimsel ¢ikarimlar ile
arastirma sinirliliklart birlikte ele alimaktadir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

Dijital finansal yonetim, isletmenin finansal islemlerini
yalniz elektronik ortamda yiiriitmesinden daha genis bir
kavramdir. Kavram; muhasebe kayitlarmin dijitallesmesi,
finansal verinin farkli sistemlerden biitiinlestirilmesi, dijital
O0deme ve tahsilat araclarinin kullanimi, banka ve finansman
stireclerinin elektronik kanallara taginmasi, analitik araglardan
yararlanilmas1 ve bu verilerin biitgeleme, nakit akisi, fiyatlama,
yatirim ve finansman kararlarina yansitilmasini kapsamaktadir.
Bu ac¢idan djjital finansal yonetim hem teknoloji hem siire¢ hem
de yonetim yetenegi boyutlarina sahiptir.

Dijital muhasebe sistemleri finansal bilginin dizenli,
erigilebilir ve zamanli iretilmesi agisindan bu yapinin temel
bilesenlerinden biridir. Lutfi vd. (2022), dijital muhasebe sistemi
kullannminmm  KOBI  performansiyla iliskisini  inceleyen
caligmalarinda, sistem kullaniminin isletme performansi
bakimindan  anlamli  bir  yOnetim araci  olabildigini
gostermektedir. Al-Hattami, Battour ve Al-Bukhrani (2025) ise
dijital muhasebe sistemlerinin basarisin1  yalniz  teknik
performansla degil, kullanict memnuniyeti ve Orgiitsel destek
gibi unsurlarla birlikte degerlendirmektedir. Bu calismalar,
finansal yazilim yatirinmlarinin sonuglarinm kullanici davranis
ve oOrgilitsel baglamdan bagimsiz olmadigint  gdstermesi
bakimindan 6nemlidir.

Dijital finans boyutu ise 0Gdeme sistemleri, mobil
bankacilik, ¢evrim i¢i kredi, alternatif finansman, e-clizdanlar ve
fintech ¢ozlimleri gibi igletme dis1 finansal altyapiyla etkilesimi
kapsar. Diinya Bankasi, dijital finansal hizmetlerin islem
maliyetlerini azaltma, islem hizin1 ve seffaflig1 artirma ve daha
Ozellestirilmis finansal hizmetler saglama potansiyeline dikkat
cekmektedir (World Bank, 2020). KOBI finansmam 6zelinde
dijital islem verileri ve alternatif veri kaynaklari, geleneksel
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kredi  degerlendirmesinde  yasanan  bilgi  asimetrilerini
azaltabilecek araclar olarak gorulmektedir. Bununla birlikte
dijital erisimin finansal faydaya doniisebilmesi, uygun {iriin
secimi ve finansal risklerin anlasilmasiyla iliskilidir.

Finansal = okuryazarllk  bu  donlisimiin  kritik
tamamlayicilarindan biridir. Frimpong, Agyapong ve Agyapong
(2022), Gana’daki KOBI’ler iizerinde yaptiklari calismada
finansal okuryazarligin dijital finansa erisimle, dijital finansa
erisimin de isletme performansiyla iligkili oldugunu
gostermektedir. Calismada dijital finans erisiminin finansal
okuryazarlik ile performans arasindaki iliskide aracilik rolii
tasidigr raporlanmistir. Rohaeni vd. (2026) de fintech
benimsemesi, finansal davranig ve dijital finansal okuryazarlig:
birlikte ele alarak teknoloji  kullaniminin  yOnetimsel
yeteneklerden ayri degerlendirilmemesi gerektigini
desteklemektedir. Bu bulgular, teknolojik erigimin finansal karar
kalitesini kendiliginden artirmadigini diisiindiirmektedir.

Veri odakli karar verme, dijital finansal yoOnetimi
dayaniklilik kavramina baglayan mekanizma olarak goriilebilir.
Isletmenin satis, maliyet, nakit, alacak, bor¢ ve stok verilerini
diizenli bicimde izlemesi; gerceklesen sonuglarla biitgeleri
karsilagtirmasi; sapmalart erken tespit etmesi ve alternatif
senaryolar iiretmesi karar gecikmesini azaltabilir. Veri odaklilik
burada ¢ok  miktarda  veri  bulundurmak  anlamina
gelmemektedir. Asil  mesele, karar acisindan anlamlh
gostergelerin ~ tamimlanmasi,  verinin  giivenilir  olmasi,
gostergelerin - diizenli izlenmesi ve yonetim Kkararlartyla
iliskilendirilmesidir. KOBI &lgeginde bu yap1 basit bir haftalik
nakit akis1 tablosundan gelismis tahmin algoritmalarina kadar
farkli olgunluk diizeylerinde kurulabilir.

Finansal dayaniklilik, isletmenin finansal soklar1 absorbe
etme ve faaliyet siirekliligini koruma kapasitesi olarak
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tanimlanabilse de, giincel literatiir bu kavrami daha dinamik
bicimde ele almaktadir. Legenzova vd. (2025) finansal
dayanikliligin sok dncesi finansal yapi, sok sirasindaki uyum ve
sok sonrasindaki toparlanma siirecleriyle degerlendirilmesi
gerektigini ileri stirmektedir. Bu bakis agisi, dayanikliligi bir
sonugtan ¢ok siire¢ olarak diisiinmeyi saglar. Finansal
tamponlarin yeterliligi, kisa vadeli yiikiimliiliklerin yonetimi,
bor¢lanma kapasitesi, degisken maliyet yapisi, gelir cesitliligi ve
finansal bilgi sistemleri bu siirecin farkli parcalaridir.

Dinamik yetenek yaklasimi kavramsal biitiinligi
giiclendirmektedir. Teece (2007), dinamik yetenekleri hizla
degisen c¢evrelerde firsat ve tehditleri algilama, firsatlar
yakalama ve isletmenin kaynak tabanini doniistiirme kapasitesi
lizerinden  agiklamaktadir. KOBI  finansal  yonetimine
uyarlandiginda algilama; likidite baskisini, maliyet artigini,
miisteri kaybini veya finansman daralmasini erken tespit etmeyi
ifade edebilir. Yakalama; alternatif finansman, fiyat
giincellemesi, maliyet ayarlamasi veya yeni gelir kanali gibi
secenekler arasinda karar vermeyi icerir. Doniistiirme ise biitce,
tedarik, stok, satis ve finansman siire¢lerinin yeni kosullara gore
yeniden diizenlenmesini kapsar. Dijital finansal araglarm 6nemi,
bu {ic asamada bilgi hizim1 ve karar segeneklerinin
goriiniirliigiini artirabilmesidir.

Orgiitsel dayanikhilik literatiiri de bu  yaklagmm
desteklemektedir. Ozanne vd. (2022), KOBI’lerin COVID-19
donemindeki deneyimlerini sosyal sermaye ve dinamik
yetenekler baglaminda inceleyerek, dayanikliligin kaynaklara
sahip olmaktan ¢ok kaynaklar1 harekete gec¢irebilme becerisiyle
iligkili oldugunu gostermektedir. Ashiru, Nakpodia ve You
(2023) ise dijital iletisim teknolojilerinin KOBI dayaniklihginda
rol oynayabildigini ortaya koymaktadir. Bu cergevede finansal
dayaniklilik da muhasebe, finans, satig ve operasyon bilgilerinin
kopuk degil biitiinlesik degerlendirilmesini gerektirmektedir.
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Kavramsal olarak boliimde dort asamali bir mekanizma
benimsenmektedir. Tlk asama dijital veri {iretimidir. Tkinci asama
verinin biitlinlestirilmesi ve finansal gortiniirliglin artirilmasidir.
Uciincii asama finansal okuryazarlik ve ydnetim kapasitesi
araciligiyla verinin karara dontstiiriilmesidir. Dordiincii asama
ise bu kararlarin igletmenin likidite, maliyet, finansman, gelir ve
risk  yapisinda  uyarlamalar  olusturmasidir.  Finansal
dayaniklilikla iliski bu dordiincli asamada ortaya ¢ikmaktadir.
Boylece teknoloji, tek basina sonug yaratan bagimsiz bir unsur
olarak degil, karar kapasitesini destekleyen bir altyap1 olarak ele
alinmaktadir.

3. YONTEM

Bu boliim yapilandirilmig anlati derlemesi yaklagimiyla
hazirlanmistir. Amag, dijital finansal yonetim ile KOBI finansal
dayaniklilig1 arasindaki literatiirii nicel bir etki biiyiikliigline
indirgemek yerine, literatiirde tekrarlanan mekanizmalari,
tamamlayici yetenekleri ve yonetimsel ¢ikarimlart sistematik bir
cercevede bir araya getirmektir. Bu nedenle ¢alisma bir meta-
analiz veya tam sistematik derleme iddias1 tasimamaktadir.
Kaynak secimi, konuya dogrudan katki ve dogrulanabilir
bibliyografik bilgi dl¢iitlerine gore yapilmistir.

Kaynak havuzunda {i¢ grup belgeye Oncelik verilmistir.
[lk grupta OECD ve Diinya Bankasi gibi uluslararas:
kuruluslarm KOBI dijitallesmesi, dijital finans ve finansmana
erisim konularindaki raporlar1 yer almaktadir. Bu kaynaklar,
firma diizeyindeki ¢alismalarin daha genis politika ve piyasa
baglamma yerlestirilmesi i¢in kullanilmistir. Ikinci grupta 2021-
2026 déneminde yayimlanan ve KOBI dijital doniisiimii, dijital
muhasebe, fintech benimsemesi, dijital finansal okuryazarlik ve
finansal dayaniklilik degiskenlerinden en az ikisini birlikte ele
alan hakemli ¢alismalar bulunmaktadir. Ugiincii grupta dinamik
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yetenekler gibi kavramsal cerceveyi temellendiren, alan
yazininda yerlesik calismalar kullanilmistir.

Incelemede ampirik sonuglarn  baglam farkliliklart
ozellikle  dikkate  alinmistir.  Gelismekte  olan  iilke
orneklemlerinde dijital finans ve KOBI performansi iizerine
daha fazla ¢aligma bulunmakla birlikte, bu bulgularin farkl
finansal sistemlere dogrudan genellenmesi uygun degildir.
Orneklem biiyiikliigii, sektor, teknoloji tiirii, isletme yasi ve
tilkenin finansal altyapisit sonuglart etkileyebilir. Bu nedenle
boliim boyunca ¢alismalarin bulgulari, “dijitallesme performansi
artirr” gibi genel nedensel Onermeler halinde degil, belirli
orneklem ve yontemlerde gozlenen iligkiler olarak sunulmustur.

Tematik ¢ozliimleme bes eksen iizerinden yiiriitiilmiistiir:
finansal goriiniirliikk ve muhasebe altyapisi; nakit akisi ve erken
uyar1 kapasitesi; dijital finansmana erisim; finansal okuryazarlik
ve karar kalitesi; dijital riskler ve yonetisim. Bu eksenler,
literatiirdeki ¢alismalarin ortaklastigi mekanizmalar ile KOBI
yoneticilerinin somut finansal yoOnetim siireg¢leri arasinda
baglanti kurmak amaciyla secilmistir. Son asamada bu bes
eksen, sok oOncesi hazirlik, sok sirast uyum ve sok sonrasi
yeniden yapilanma asamalariyla eslestirilerek uygulama
cercevesi gelistirilmistir.

Calismanin veri Uretmeyen bir derleme niteliginde
olmasi nedeniyle insan katilimcilardan veri toplanmamis, anket,
goriisme veya deneysel uygulama yapilmamistir. Bu nedenle
etik kurul izni gerektiren bir aragtirma tasarimi séz konusu
degildir. Kullanilan tim bilgiler yayimlanmis bilimsel
caligmalar ve kamuya acik kurumsal raporlardan elde edilmistir.
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4. DIJITAL FINANSAL YONETIMIN KOBI
DAYANIKLILIGIYLA iLiSKILi
MEKANIZMALARI

4.1. Finansal goranurluk ve bilgi kalitesi

KOBI’lerde finansal kirilganhigm 6nemli nedenlerinden
biri, isletme sahibinin faaliyetleri yakindan bilmesine ragmen bu
bilginin sistematik finansal gostergelere doniismemesidir.
Giinliik satiglarin bilinmesi, isletmenin gelecek dort veya sekiz
haftalik nakit agigin1 gorebildigi anlamina gelmez. Benzer
bicimde banka bakiyesinin yiiksek olmasi, vadesi yaklasan
vergi, Ucret, kredi ve tedarik¢i yukumlilikleri dikkate
alinmadiginda yaniltict olabilir. Dijital muhasebe ve finans
sistemlerinin temel Katkisi, farkli finansal hareketleri daha
diizenli bir kay1t yapisinda goriiniir kilabilmesidir.

Lutfi vd. (2022) dijital muhasebe sistemi kullanimini
KOBI performansiyla iliskilendirirken, sistemin bilgi isleme ve
yonetim sireclerindeki rolune dikkat cekmektedir. Al-Hattami
vd. (2025) ise sistem basarist ile kullanict memnuniyeti ve
orgiitsel destek arasindaki baglantiyr vurgulamaktadir. Bu
bulgular birlikte degerlendirildiginde finansal goriiniirliglin
yalnizca yazilim kurulumuyla degil, sistemin diizenli
kullanilmasi, dogru veri girisi ve raporlarin ydnetsel olarak
yorumlanmasiyla olustugu sdylenebilir. Veri kalitesi diisiik
oldugunda dijital sistem, hatali veriyi daha hizli iireten bir araca
doniisebilir.

Finansal goriiniirliik dayanikliligin sok Oncesi asamasi
icin 6nemlidir. Isletme, alacaklarmn ortalama tahsil siiresini, stok
devir hizini, kisa vadeli bor¢ yapisini ve sabit maliyet yiikiinii
diizenli izliyorsa kirillganlik noktalarin1 6nceden belirleme
olasilig1 artar. BOyle bir sistem, yOneticinin “ne kadar nakdim
var?” sorusundan “hangi tarihte, hangi nedenle ve ne kadar nakit
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acig1 olusabilir?” sorusuna ge¢mesini saglar. Bu doniisiim veri
odakl1 karar vermenin temelidir.

4.2. Nakit akis1 yonetimi ve erken uyari

KOBI finansal dayamkhliginda likidite merkezi bir
konumdadir. Karli bir isletme, tahsilat ve Odeme
zamanlamasmin uyumsuzlugu nedeniyle kisa vadeli 6deme
glicliigii yasayabilir. Bu nedenle dijital finansal yonetimin en
somut katkilarindan biri nakit akismin daha sik ve ayrintili
izlenmesidir. Banka hesaplarmin muhasebe sistemiyle entegre
edilmesi, miisterilere gore tahsilat davraniginin izlenmesi ve
yaklasan ddemelerin otomatik hatirlatilmasi, yoneticinin likidite
sorununu daha erken gormesini saglayabilir.

Finansal dayaniklilik literatiirlindeki dinamik yaklasim
bu noktada 6nem tagimaktadir. Legenzova vd. (2025), finansal
dayaniklilig1 piyasa bozulmalar1 Oncesi, sirast ve sonrasinda
degisen bir kapasite olarak degerlendirmektedir. Sok oncesinde
likidite tamponu ve borg¢ kapasitesi one ¢ikarken, sok sirasinda
O6deme oOnceliklerinin  yeniden dizenlenmesi ve maliyet
yapisinin uyarlanmasit 6nem kazanabilir. Sok sonrasinda ise
finansal yapinin yeniden dengelenmesi gerekir. Dijital nakit
akis1 takibi bu lic asamada ayn1 bicimde kullanilmaz; ancak her
asamada karar i¢in giincel veri sunabilir.

Uygulamada KOBI’ler i¢in karmasik modellerden &nce
basit fakat disiplinli bir 13 haftalik nakit akisi tahmini yararl
olabilir. Boyle bir tahmin haftalik bazda agilis nakdi, beklenen
tahsilatlar, zorunlu 6demeler, esnek 6demeler ve kapanis nakdini
gosterir. Dijital sistemler bu tablonun banka ve satis verileriyle
daha sik giincellenmesini kolaylastirabilir. Kritik nokta tahmin
hatalarmin 6lgtilmesidir. Tahminle gerceklesen arasindaki fark
diizenli izlenirse, isletme miisterilerin ger¢ek 6deme davranigimni
ve harcama kaliplarini daha iyi gorebilir.
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4.3. Dijital finansmana erisim ve finansman cesitliligi

KOBI’lerin finansmana erisimi uzun siiredir bilgi
asimetrileri, teminat yetersizligi ve yiliksek islem maliyetleriyle
iliskilendirilmektedir. ~ Diinya  Bankasi, dijital  finansal
hizmetlerin alternatif veri, siire¢ otomasyonu ve yeni finansman
kanallar1 aracihfiyla KOBI finansman agigmi azaltabilecek
potansiyel tasidigini belirtmektedir (World Bank, 2022). Dijital
islem gecmisi, e-ticaret satiglari veya Odeme akislari bazi
finansman modellerinde isletmenin nakit iiretme kapasitesine
iliskin ek bilgi sunabilmektedir.

Frimpong vd. (2022), finansal okuryazarlik, dijital finans
erisimi ve KOBI performansi arasindaki iliskileri inceleyerek
dijital finansa erisimin onemli bir ara mekanizma olabilecegini
gostermistir. Thathsarani ve Jianguo (2022) da dijital finans,
finansal kapsayicilik ve KOBI performansmi teknoloji kabulii
perspektifiyle birlikte ele almaktadir. Bu bulgular dijital
finansmanin yalniz krediye ulasmak degil, finansal hizmetlerin
kullanilabilirligi  ve  benimsenmesiyle ilgili  oldugunu
gostermektedir.

Finansman cesitliligi dayaniklilik agisindan tek bir kredi
kanalima bagimlilig1 azaltabilir. Bununla birlikte cesitlilik her
zaman daha diisiik risk anlamina gelmez. Kisa vadeli, yliksek
maliyetli veya geri 6deme yapisi nakit akisiyla uyumsuz dijital
krediler yeni bir kirilganlik kaynagi yaratabilir. Bu nedenle
dijital finansal yOnetim, erisimi artirmanm yaninda finansman
maliyetinin ve vade yapisinin goriiniir kilimmasini da gerektirir.
Isletmelerin efektif maliyet, toplam geri 6deme, vade, erken
O0deme kosullar1 ve teminat yiikiimliiliiklerini karsilagtirmasi
finansal okuryazarlik boyutunu 6ne ¢ikarir.

4.4. Finansal okuryazarhk ve karar Kalitesi

Dijital ~araglarin  finansal —dayamiklilikla  iliskisini
aciklarken finansal okuryazarlik kritik bir tamamlayici
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degiskendir. Finansal raporlarin otomatik tiretilmesi, raporlarin
dogru yorumlanacagini garanti etmez. Benzer bicimde bir mobil
uygulamanin kredi teklifini saniyeler iginde sunmasi, teklifin
isletme icin uygun oldugu anlamma gelmez. KOBI sahibinin
faiz, vade, nakit akisi, bor¢ servisi, briit kar, faaliyet marj1 ve
isletme sermayesi kavramlarin1 yorumlayabilmesi teknolojinin
karar degerini belirler.

Frimpong vd. (2022) finansal okuryazarlik ile dijital
finansa erisim arasindaki 1iligkiyi ampirik olarak ortaya
koymustur. Yanthi vd. (2026) dijital yonetim muhasebesi
sistemleri, fintech benimsemesi, finansal okuryazarlik ve
finansal dayaniklilik arasindaki iliskileri birlikte inceleyerek
finansal okuryazarligin aract roliine dikkat c¢ekmektedir.
Rohaeni vd. (2026) da dijital finansal okuryazarligin fintech
kullaniminin performansla iligkisini anlamada dikkate alinmasi
gerektigini gostermektedir. Farkli baglamlarda elde edilen bu
bulgularin ortak noktasi, teknolojiye erisimin finansal karar
kapasitesiyle birlikte diistiniilmesidir.

Finansal okuryazarlik KOBI diizeyinde akademik finans
bilgisinden farkli bicimde ele almabilir. Yonetici i¢in gerekli
asgari set, isletmenin nakit iiretme kabiliyetini, bor¢ 6deme
yikiinii, maliyet yapisimm ve yatinmm geri doniisiinii
okuyabilmektir. Dijital sistemlerin gosterge panelleri bu bilgiyi
sadelestirebilir. Ancak ¢ok sayida gosterge karar yorgunluguna
da yol acabilir. Bu nedenle yoneticinin isletmesine 6zgii sinirh
sayida Oncili gosterge belirlemesi daha etkilidir. Haftalik nakit
doniisiimii, gecikmis alacak orani, kisa vadeli borg/aylik nakit
uretimi, brit marj ve stokta kalma slresi bu tur gostergelere
ornek verilebilir.

4.5. Dijital giivenlik, veri yonetisimi ve yeni riskler

Dijitallesme yeni imkanlarla birlikte yeni riskler de
iiretmektedir. OECD (2021a), KOBI’lerde dijital giivenligin
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dijital donilisimiin  temel unsurlarindan  biri  oldugunu
belirtmektedir. Finansal sistemler kimlik bilgileri, banka verileri,
miisteri ve tedarik¢i kayitlar1 gibi kritik veriler igerdiginden
giivenlik ihlallerinin dogrudan finansal etkileri olabilir. Hesap
ele gecirme, sahte 6deme talimati, fidye yazilimi veya veri kaybi
isletmenin likiditesini ve itibarini es zamanh etkileyebilir.

KOBI’lerde siber giivenlik ¢cogu zaman teknik bir BT
konusu olarak goriiliir. Oysa finansal dayaniklilik acisindan
temel kontroller yonetsel siireglerin pargasidir. Cok faktorlii
kimlik dogrulama, 6deme yetkilerinin ayristirilmasi, giinliik
yedekleme, kullanici erigimlerinin diizenli gbzden gegirilmesi ve
biliylik tutarli 0demelerde ikinci onay mekanizmasi diisiik
maliyetli ancak 6nemli uygulamalardir. Dijital finansal yonetim
cercevesi, finansal veriye hizli erisimi hedeflerken veri
biitiinliiglinii ve islem glivenligini de korumalidir.

Bu nedenle dijital finansal yonetimin dayaniklilik
acisindan degerlendirilmesi ¢ift yonlii olmalidir. Bir tarafta daha
hizl1 veri, daha genis finansmana erigsim ve daha yiiksek islem
verimliligi; diger tarafta teknoloji bagimliligi, siber risk,
platform kesintisi ve dijital beceri ag¢ig1 bulunmaktadir.
Dayaniklilik, bu iki yoniin birlikte yonetilmesini gerektirir.

5. AMPIRIK LITERATURUN BIRLIKTE
DEGERLENDIRILMESI

KOBI dijitallesmesi ve dayamklilik literatiirii farkl iilke,
sektor ve yoOntemlerden olustugu i¢in tek bir sonug
tiretmemektedir. Buna karsin ¢alismalarin 6nemli bir boliimii ti¢
ortak tema etrafinda yakinlagmaktadir: dijital teknolojilerin bilgi
ve iglem maliyetlerini azaltma potansiyeli, yOnetim
yeteneklerinin tamamlayict rolii ve dijitallesmenin etkilerinin
baglama duyarli olmasi.
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Teng, Wu ve Yang (2022), KOBI dijital doniisiimii ile
performans arasindaki iligkiyi dijital teknoloji, c¢alisanlarin
dijital becerileri ve dijital donilisiim stratejisi gibi kaynaklar
tizerinden ele almistir. Bulgular, doniisiimiin yalniz teknoloji
yatirimi1 olarak goriilemeyecegini; insan kaynagi ve strateji
boyutunun da dikkate almmas1 gerektigini gostermektedir. Bu
yaklasim OECD’nin kiiciik igletmelerin dijital doniisiimiindeki
kaynak ve beceri engellerine iliskin tespitleriyle uyumludur
(OECD, 2021a). Dijitallesme maliyet azaltimi veya verimlilik
saglayabilir, ancak bu faydalarin gerceklesmesi isletmenin
teknolojiyi siireclerine entegre edebilmesine baghdir.

Khalil, Abdelli ve Mogaji (2022), gelismekte olan
iilkelerdeki KOBI’leri inceleyerek dijital teknolojilerin COVID-
19 krizinin igletmeler {izerindeki etkileriyle dayaniklilik
arasindaki iliskide rol oynadigini bildirmistir. Supari ve Anton
(2022) ise genis bir KOBI &rnekleminde dijitallesme ve
ekonomik toparlanma programlarini birlikte degerlendirmistir.
Bu calismalar pandemi gibi olaganiistii bir baglamda yapilmistir.
Dolayisiyla sonuglarin normal dénemlere dogrudan taginmasi
smirlidir. Bununla birlikte dijital iletisim, satis, 0deme ve
operasyon kanallarinin kriz sirasinda faaliyet siirekliligine katki
saglayabildigini gdstermeleri bakimindan énemlidir.

Ashiru vd. (2023), Nijerya KOBI’lerinde yeni dijital
iletisim teknolojilerinin dayaniklilikla iligkisini incelemistir.
Ozanne vd. (2022) ise sosyal sermaye ve dinamik yeteneklerin
KOBI’lerin kriz dénemindeki dayamkliliginda birlikte rol
oynadigim1 gostermektedir. Bu iki calisma finansal yoOnetim
disindaki Orgiitsel alanlardan gelmesine ragmen, finansal
dayaniklilik i¢in 6nemli bir ¢ikarim sunmaktadir: igletme yalniz
finansal kaynaklariyla degil, karar alma ve kaynaklar1 yeniden
diizenleme becerisiyle dayaniklt hale gelir. Dijital finansal
sistemler bu beceriyi destekleyebilir, fakat yerine gegmez.
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Dijital finans literatiiriinde finansal erigim ve performans
iliskisi daha belirgindir. Frimpong vd. (2022), 400 KOBIi’den
elde edilen verilerle finansal okuryazarligin dijital finans
erisimiyle, dijital finans erisiminin ise isletme performansiyla
pozitif iliskili oldugunu raporlamistir. Hindistan’da Diinya
Bankas:i Isletme Anketi verilerine dayanan ¢alisma da dijital
finans kullanimimin satig, isttihdam ve isgiicii verimliligi gibi
performans gdostergeleriyle iligkisini incelemistir (Verma vd.,
2024). Her iki arastirma dijital finansin isletme performansiyla
baglantisin1  desteklese de {ilkelerin finansal altyapisi ve
arastirma tasarimlar1 farklidir. Bu nedenle burada giivenli
cikarim, dijital finans kanallarinin bazi baglamlarda performans
gostergeleriyle anlamli iliski sergiledigidir.

Fintech ve finansal okuryazarlik iizerine daha giincel
caligmalar da benzer bir tamamlayicilik gostermektedir. Rohaeni
vd. (2026), fintech benimsemesi ile KOBI performansini
finansal davranis ve dijital finansal okuryazarlik {izerinden
degerlendirmistir. Yanthi vd. (2026), dijital yonetim muhasebesi
sistemleri ve fintech benimsemesinin finansal dayaniklilikla
iliskisini finansal okuryazarligin aracilik roliiyle incelemistir. Bu
calismalarin 6rneklemleri belirli cografi alanlarla siirli olsa da,
teknolojiyi yonetsel becerilerden ayristirmayan yaklagim
bakimindan dikkat ¢ekicidir.

Dijital muhasebe calismalarinda da benzer sonuglar
gorulmektedir. Lutfi vd. (2022), dijital muhasebe sistemi
kullanimmin KOBI performansiyla iliskisini COVID-19 donemi
baglaminda incelemistir. Al-Hattami vd. (2025) dijital muhasebe
sistemlerinin bagarisin1  kullanict memnuniyeti ve Orgiitsel
destek iizerinden ele almis; sistem basarisinin pazarlama
performansma uzanan dolayli mekanizmalarini test etmistir.
Maryanti vd. (2026) dijital muhasebe, dijital inovasyon ve
finansal performans arasindaki iliskileri incelemistir. Bu
calismalarin ortak mesaji, muhasebe sistemlerinin finansal karar
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acisindan degerinin veri iiretme kalitesine ve orgiitsel kullanima
bagli oldugudur.

Finansal dayanmikliligin = dogrudan  Olglilmesi ise
literatlrde daha yenidir. Legenzova vd. (2025), dayaniklilig:
statik bir oran yerine zaman i¢inde degisen bir yapr olarak
Olgmeye yonelik yaklagim gelistirmistir. Bu yaklagim, dijital
finansal yonetim arastirmalar1 i¢in de dnemlidir. Bir igletmenin
dijital sistemi kullanmasi, yalniz olagan donemde karhlik veya
bliylime gostergeleriyle degerlendirilirse dayaniklilik boyutu
eksik kalabilir. Gelecek calismalarda dijitallesme ile sok dncesi
likidite tamponu, sok sirasindaki 6deme uyarlamalart ve sok
sonras1 toparlanma hizi arasinda ayr1 ayr iligkiler kurulmasi
daha agiklayici olabilir.

Literatiir ayrica dijitallesmenin maliyet ve risk tarafinin
ithmal edilmemesi gerektigini gostermektedir. OECD (2021a)
dijital ~giivenlik, beceri ve yatirim engellerini KOBI
doniislimiiniin  temel sorunlar1 arasinda  gostermektedir.
Teknoloji yatirimi, lisans maliyetleri, entegrasyon sorunlar1 ve
calisan egitimi kiiclik isletmeler i¢in 6nemli yiik olusturabilir.
Dijital platforma asirt bagimlilik, platformun komisyon veya
politika degisikliklerine karst yeni bagimliliklar yaratabilir.
Finansal verinin bulutta tutulmas: siber giivenlik kontrolii
gerektirir. Dolayisiyla “daha fazla dijitallesme her durumda
daha yiiksek dayaniklilik saglar” seklinde dogrusal bir varsayim
literatiirle uyumlu degildir.

Bu noktada dijital olgunluk kavrami yararli bir ara
cerceve sunar. Ilk diizeyde isletme muhasebe ve Odeme
siireglerini dijitallestirir. Ikinci diizeyde bu sistemler birbirleriyle
veri paylagsmaya baslar. Ugiincii diizeyde raporlama
otomatiklesir ve yoOnetici ger¢cek zamanli gdostergeler izler.
Dorduncl diizeyde tahmin ve senaryo analizi karar sireclerine
yerlesir. Finansal dayanikliliga iligkin beklenen katki, teknoloji

182



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

sayisindan ¢ok bu olgunluk basamaklarinin karar rutinlerine ne
olgtide yerlestigiyle iligkilidir.

Ampirik literatiiriin ~ ortak  degerlendirmesi, djijital
finansal yonetimin bes kosul altinda daha anlamli hale geldigini
diistindiirmektedir. Birincisi, finansal verinin dogru ve giincel
olmasidir.  lkincisi,  yOneticinin  finansal  gdstergeleri
yorumlayabilmesidir. Ugiinciisii, dijital araglarin giinliik karar
rutinlerine  entegre  edilmesidir.  Dordlncist, — finansman
seceneklerinin maliyet ve risk agisindan karsilastirilmasidir.
Besincisi, dijital giivenlik ve veri yoOnetisiminin temel
kontrollerle desteklenmesidir. Bu kosullar, dijitallesmenin
finansal dayaniklilikla iligkisinde tamamlayic1 yetenekler olarak
degerlendirilebilir.

6. KOBI’LER iCIN VERIi ODAKLI FINANSAL
DAYANIKLILIK CERCEVESI

Literatiiriin birlikte degerlendirilmesi, KOBI’ler icin
finansal dayanikliligin tek bir finansal oran veya tek bir
teknoloji yatirimi {izerinden yoOnetilemeyecegini gostermektedir.
Bu bolimde onerilen cergeve, isletmenin finansal veriyi
toplama, goOrundr hale getirme, yorumlama ve eyleme
doniistiirme siirecini ic zaman asamasinda ele almaktadir:
hazirlik, uyum ve yeniden yapilanma. Cergeve ampirik olarak
test edilmis yeni bir Olgek degildir; mevcut literatiirdeki
mekanizmalarin  yonetim uygulamasina doniistliriilmiis  bir
sentezidir.

Hazirlik asamasinda amag, isletmenin olagan dénemde
kirilganliklarimi goriiniir hale getirmesidir. Bu asamada ilk gérev
finansal veri altyapisinin kurulmasidir. Satig, banka, alacak,
borg, stok ve temel maliyet verilerinin miimkiin oldugunca ayni1
raporlama diizeninde izlenmesi gerekir. Kiiglik isletmeler i¢in bu
mutlaka pahali bir kurumsal kaynak planlama sistemi anlamina
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gelmez. lyi yapilandirilmis bir muhasebe yazilimi ile diizenli
banka ve satig entegrasyonu c¢ogu isletme igin yeterli bir
baslangi¢ olabilir. Temel 6l¢iit, yoneticinin haftalik veya en geg
aylik olarak giincel finansal fotografa ulagabilmesidir.

Hazirhlkk asamasmnm  ikinci unsuru nakit  akisi
goriiniirliigiidiir. Isletme 13 haftalik hareketli nakit akis1 tahmini
olusturmali ve bunu diizenli giincellemelidir. Tahsilatlarin yalniz
sOzlesmedeki vadeye gore degil, miisterilerin fiili 6deme
davranigina gore tahmin edilmesi Onemlidir. Harcamalar
zorunlu, ertelenebilir ve ihtiyari olarak smiflandirilabilir.
Boylece nakit agigi olustugunda hangi harcamalarin hangi
sirayla ayarlanabilecegi Onceden belirlenir. Bu yaklagim kriz
aninda karar siiresini kisaltabilir.

Ucgiincii unsur finansman haritasidir. isletmenin mevcut
kredileri, limitleri, faiz maliyetleri, vadeleri, teminatlar1 ve
alternatif finansman kanallar1 tek bir tabloda izlenmelidir. Dijital
bankacilik ve fintech platformlar1 finansman segeneklerini
genisletirken karsilastirma ihtiyacini da artirmaktadir. Yonetici
yalniz nominal faiz oranmi degil toplam finansman maliyetini
ve nakit akigma etkisini degerlendirmelidir. Kergroach (2021)
fintech ve alternatif finansman kanallarmm KOBI dijitallesme
gundemindeki ~ 6nemine  dikkat  ¢ekmektedir.  Ancak
erisilebilirlik, uygunluk anlamina gelmez.

Uyum agamasi, sok veya ciddi piyasa bozulmasi ortaya
ciktiginda devreye girer. Bu asamada dijital finansal yonetimin
en Onemli katkisi karar gecikmesini azaltmaktir. Satiglarin
diismesi, hammadde maliyetlerinin ylikselmesi veya tahsilatlarin
gecikmesi gibi  gelismeler finansal gostergelere  hizla
yansimalidir. Yonetici Onceden belirledigi esik degerleri
kullanabilir. Ornegin tahsilat gecikmesi belirli bir diizeyi
astiginda kredi politikasii sikilagtirmak; briit marj belirli bir
esigin altina dustiigiinde fiyat ve iirlin karmasimi goézden
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gecirmek; 13 haftalik tahminde nakit a¢ig1 belirdiginde harcama
ve finansman senaryolarini karsilastirmak miimkiindiir.

Senaryo analizi bu asamada kritik aractir. KOBI’ler
karmagik stokastik modeller kurmak zorunda degildir. En az {i¢
basit senaryo yeterli olabilir: baz senaryo, olumsuz senaryo ve
agir stres senaryosu. Satiglarin ylizde 10, 20 veya 30 diismesi,
tahsilat siiresinin uzamast; girdi fiyatlarinin artmasi veya kredi
faizinin yukselmesi gibi varsayimlar altinda nakit agiginin
biiylikliigii hesaplanabilir. Dijital veri altyapisi bu senaryolarin
daha giincel verilerle tekrarlanmasini kolaylagtirir. Bdylece
kararlar yalniz sezgiye degil, dlciilebilir sonucglara dayandirilir.

Uyum asamasinda maliyet yapisinin ayristirilmast da
onemlidir. ~ Sabit ve  degisken  maliyetlerin  dogru
siiflandirilmasi,  gelir  disiistinde  hangi  maliyetlerin
esnetilebilecegini gosterir. Dijital muhasebe sistemleri giderleri
merkez, irlin veya kanal bazinda izleyebiliyorsa yonetici
karlilig1 daha ayrintili gorebilir. Ancak veri ayrintisinin karar
degerine dikkat edilmelidir. Cok detayli maliyet kodlar kiiciik
isletmede gereksiz idari yiik yaratabilir. Amag¢ miimkiin olan en
fazla veriyi toplamak degil, karar i¢in gerekli veriyi glivenilir
bicimde Uretmektir.

Yeniden yapilanma asamasi sok sonrasinda isletmenin
finansal yapisini yeniden dengelemesini kapsar. Kriz sirasinda
kullanilan yiiksek maliyetli finansman, ertelenen bakim
yatirimlari, bozulan tedarik¢i vadeleri veya azalan nakit
rezervleri toparlanma doneminde yeniden ele alimmalidir. Bu
asamada dijital sistemlerden elde edilen kriz verisi 6nemli bir
ogrenme kaynagidir. Hangi miisteriler 6demeyi geciktirdi, hangi
trtinlerin marj1 korundu, hangi maliyetler gergekten esnekti,
hangi finansman kanallar1 kullanilabildi ve hangi tahminler
hatal1 ¢ikt1 sorulart cevaplanmalidir. Bu 6grenme yeni donemin
bilitcesine ve risk limitlerine yansitilmalidir.
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Cercevenin yatay boyutunda finansal okuryazarlik ve
dijital gilivenlik bulunmaktadir. Finansal okuryazarlik (¢
asamanin tamaminda karar kalitesini etkiler. Dijital giivenlik ise
finansal veri ve ddeme siireclerinin siirekliligini korur. Odeme
yetkilerinin ayrigtirilmasi, ¢ok faktorlii dogrulama, yedekleme
ve diizenli erisim kontrolii, KOBI 6lgeginde uygulanabilecek
temel kontrollerdir. OECD (2021a), KOBI dijital déniisiimiinde
giivenlik risklerinin goz ardi edilmemesi gerektigini 6zellikle
vurgulamaktadir.

KOBI yéneticileri igin izlenebilecek asgari finansal
gosterge seti de smirl tutulmahidir. Bu set; kullanilabilir nakit,
13 haftalik net nakit pozisyonu, gecikmis alacak orani, ortalama
tahsil siiresi, kisa vadeli bor¢ servisi, briit kar marji, faaliyet
giderlerinin satiglara oran1 ve kritik stoklarin devir siiresinden
olusabilir. Sektore gore ek gostergeler eklenebilir. Ornegin proje
bazli calisan isletmelerde s6zlesme bakiyesi ve proje nakit akist;
perakendede stok devir hiz1 ve iiriin marji; hizmet igletmelerinde
kapasite kullanim orani1 daha 6nemli olabilir.

Bu c¢ercevenin temel ilkesi, dijitallesmeyi finansal
dayanikliligin nedeni olarak degil, dayaniklilik saglayan
yonetim rutinlerini destekleyen bir altyapr olarak goérmektir.
Veri altyapisi zayifsa finansal goriiniirliik olugmaz. Finansal
okuryazarlik yetersizse goriniirliik karara donlismez. Karar
yetkileri belirsizse analiz eyleme doniismez. Siber giivenlik
zayifsa dijital altyapinin kendisi yeni bir finansal risk kaynagi
olur. Bu nedenle finansal dayaniklilik, teknoloji, bilgi ve
yonetigimin birlikte ele alindig1 bir yonetim kapasitesidir.

6.1. Dijital finansal olgunluk ve asamali doniisiim

KOBI’lerde dijital finansal doniisiimiin siirdiiriilebilirligi
acisindan asamali ilerleme Onem tasimaktadir. Bir isletmenin
baslangic diizeyinde gereksinimi, tiim siirecleri tek bir
platformda birlestirmekten ©Once kayit disiplinini kurmaktir.
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Satislarin, banka hareketlerinin, giderlerin, alacaklarin ve
borglarin diizenli kaydi saglanmadiginda gelismis analiz araglar
anlamli sonug iiretmez. Bu nedenle ilk agama kayit biitiinligi
olarak tanimlanabilir. Ikinci asamada veri kaynaklar1 arasinda
baglanti kurulur. Banka hesaplarinin muhasebe sistemiyle, satig
bilgilerinin stok ve tahsilat kayitlariyla eslestirilmesi veri
tekrarin1 ve gecikmeyi azaltabilir. Ugiincii asamada raporlama
periyodu kisalir; yonetici yalniz donem sonu tablolarina degil,
haftalik veya giinliik kritik gdstergelere erisebilir. Dordiincii
asamada ise tahmin, senaryo ve karar destek araglan
kullanilmaya baglanir. Bu olgunluk siralamasi, OECD’nin
KOBI’lerde temel ve gelismis dijital teknolojiler arasindaki
benimseme farklarmma iliskin tespitleriyle uyumludur (OECD,
2021a; Kergroach, 2021). Asamali yaklasimin temel avantaji,
yatinm kararini isletmenin veri ve yoOnetim kapasitesiyle
eslestirmesidir. Boylece teknoloji yatirimi, Orgiitsel hazirligin
onlne gegcmez.

Dijital olgunlugun finansal dayaniklilik bakimimdan
degerlendirilmesinde her asama icin Olgiilebilir ¢iktilarin
belirlenmesi gerekir. Kayit biitiinliigi asamasinda eksik veya
gecikmis kayit orani; entegrasyon asamasinda manuel veri
girisinin  pay1; raporlama asamasinda finansal gdostergelere
erisim siiresi; karar destek asamasinda ise tahmin hatasi1 ve karar
sonrast gerceklesen sapmalar izlenebilir. Bu gdstergeler
dijitallesmenin soyut bir hedef olmaktan ¢ikarilmasina yardimci
olur. KOBI yoneticisinin  ‘hangi yazilimi almaliyim?’
sorusundan Once ‘hangi finansal karar1 daha hizli ve daha dogru
vermek istiyorum?’ sorusunu yanitlamas: gerekir. Ornegin temel
sorun tahsilat gecikmeleri ise miisteri yaslandirma ve tahsilat
takibi Onceliklidir. Stok finansmani1 isletmenin ana bask1
alaniysa stok devir hiz1 ve iirlin bazli marj analizi 6ne ¢ikar.
Bor¢ servisi baskisi varsa vade ve faiz yapisinin merkezi
bicimde izlenmesi gerekir. Boyle bir ihtiya¢ odakli yaklagim
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teknoloji maliyetini sinirlarken yonetsel faydayr goriinir
kilabilir.

6.2. Yonetim rutini olarak finansal veri

Finansal verinin karar degerini artiran unsur, raporun
hazirlanmis olmasi degil, diizenli yOnetim rutininin parcasi
haline gelmesidir. Ozellikle sahibi tarafindan yonetilen
KOBI’lerde kararlar ¢ogu zaman kisisel deneyim, miisteri
iliskileri ve piyasa sezgisiyle alinmaktadir. Bu bilgi degersiz
degildir; ancak finansal veriyle smanmadiginda yanlilik riski
tasir. Veri odakli yonetim, sezgiyi ortadan kaldirmak yerine
sezglyl Olciilebilir gostergelerle karsilagtirmayr  gerektirir.
Haftalik kisa finans toplantilar1 bu amacgla kullanilabilir.
Toplantinin giindemi kullanilabilir nakit, gelecek 13 haftalik
nakit ac¢i81, gecikmis alacaklar, kritik 6deme tarihleri, satis ve
marj degisimi gibi sinirli gostergelerle sinirlandirilabilir. Bu
uygulama, finans fonksiyonunu dénem sonu raporlamasindan
stirekli karar destegine tasir. Dinamik yetenek yaklagimindaki
algilama ve yakalama mekanizmalari da bu tiir tekrarlanan
rutinlerle somutlasabilir (Teece, 2007).

Veri odakli karar rutininin ikinci boyutu sorumluluklarin
acik olmasidir. KOBI’lerde aymi kisi satis, tahsilat ve 6deme
stireglerinin birden fazlasini yiiriitebilir. Bu durum hiz saglasa da
kontrol zayifligi dogurabilir. Dijital sistemlerde kullanic
yetkilerinin rol bazinda tanimlanmasi, 6deme olusturan kisiyle
onaylayan kisinin ayrilmast ve kritik kayit degisikliklerinin
izlenebilir olmasi finansal yonetisimi giiclendirir. Bu kontroller
yalniz hata veya kotiiye kullanim riskini azaltmak icin degil,
finansal verinin gilivenilirligini korumak i¢in de gereklidir. Veri
giivenilirligi  zedelendiginde yoneticinin dijital raporlara
duydugu giiven azalir ve sistem tekrar manuel Kkararlara
donebilir. Bu nedenle teknoloji benimsemesi ile i¢ kontrol
birlikte tasarlanmalidir.
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6.3. Stres testi ve esik temelli kararlar

Finansal dayaniklilik ydnetiminde stres testi, bulyulk
isletmelere 6zgii karmasik bir uygulama olmak zorunda degildir.
KOBI o&lgeginde temel stres testi, isletmenin en kritik ii¢
degiskeninin olumsuz yonde degismesi halinde nakit
pozisyonunun nasil etkilenecegini hesaplamaktir. Satis hacmi,
tahsilat siiresi ve girdi maliyeti bu degiskenlere Ornektir. Her
degisken i¢in makul bir olumsuz senaryo belirlenerek 13
haftalik nakit akisma etkisi hesaplanabilir. Isletme bu senaryoda
hangi haftada negatif nakde diisecegini, finansman ihtiyacinin
ne kadar olacagini ve hangi harcamalari erteleyebilecegini
goriir. Legenzova vd. (2025) tarafindan vurgulanan dinamik
finansal dayaniklilik yaklasimiyla uyumlu bi¢imde stres testi,
yalmiz kriz swrasinda degil, kriz Oncesi hazirlik doneminde
kullanilmalidir. Dijital sistemlerin buradaki katkisi, senaryolarin
giincel gerceklesen verilerle sik araliklarla yenilenebilmesidir.

Esik temelli karar sistemi stres testini giinliik yonetime
baglar. Ornegin 13 haftalik tahminde minimum nakit
tamponunun altina inilmesi, gecikmis alacaklarin toplam
alacaklarin belirli bir oranini asmasi veya briit marjin hedefin
altinda art arda iki donem kalmasi ydnetim miidahalesini
tetikleyebilir. Esiklerin sektor ve isletme Ozelliklerine gore
belirlenmesi gerekir; evrensel tek bir oran uygun degildir. Bu
yapi, kararlarin tamamen anlik duygusal tepkilerle alinmasini
siirlar. Ayn1 zamanda yoOneticinin hangi gostergenin hangi
eylemi tetikleyecegini onceden belirlemesini saglar. Boylece
finansal veri yalniz ge¢cmisi agiklayan bir raporlama araci
olmaktan ¢ikarak eylem sinyali Ureten bir yonetim sistemine
dontistir.

6.4. Insan kaynag ve dis uzmanhk

KOBI’lerin dijital finansal yonetimde karsilastigi énemli
siirhiliklardan biri uzman insan kaynagidir. Kiigiik isletmelerde
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ayrt bir veri analitigi, finans veya bilgi teknolojileri ekibi
bulunmayabilir. Bu durum dijjitallesmenin imkansiz oldugu
anlamima gelmez; ancak ¢oziim mimarisinin isletme Ol¢egine
uygun olmasi gerekir. Muhasebeci, mali miisavir, banka, yazilim
saglayicisi ve gerektiginde dis finans danismani isletmenin bilgi
ekosisteminin pargalar1 olarak goriilebilir. Buradaki kritik husus,
dis uzmanhigmn isletme icindeki karar sorumlulugunun yerini
almamasidir. Yonetici temel finansal gostergeleri okuyabilmeli,
kullanilan sistemin hangi veriyi nasil iirettigini anlayabilmeli ve
dis uzmanlardan gelen Onerileri isletmenin nakit akisiyla
iliskilendirebilmelidir. Finansal okuryazarlik bu nedenle
teknoloji kullanimindan bagimsiz bir egitim baghig1 degil, dijital
finansal yonetimin siireklilik kosuludur (Frimpong vd., 2022;
Rohaeni vd., 2026).

Son olarak dijital finansal donilistimiin basarist kisa
vadede yazilim sayisiyla degil, karar kalitesindeki gozlenebilir
iyilesmeyle degerlendirilmelidir. Tahsilat gecikmesinin daha
erken fark edilmesi, finansman maliyetlerinin karsilastirilabilir
hale gelmesi, nakit a¢i@inin Onceden goriilmesi, hatali veya
milkerrer 6demelerin azalmasi ve rapor hazirlama siiresinin
kisalmas1 bu tiir sonuglardir. Bu gdstergeler isletmenin teknoloji
yatirmminin gercek yonetim degerini izlemesine yardimci olur.
Boyle bir yaklasim, KOBI’lerde dijitallesmenin moda bir
yatirnm alam1  olmaktan ¢ikarilip finansal dayanikliligin
Olciilebilir bilesenleriyle iliskilendirilmesini saglar.

7. TARTISMA VE SONUC

KOBTI’lerde dijital finansal y&netimin yaygimlasmasi,
finansal kararlarin daha hizli ve veri yogun bi¢imde almmasina
imkan vermektedir. Ancak literatiir, dijitallesmenin finansal
dayaniklilik agisindan otomatik bir sonu¢ iiretmedigini
gostermektedir. Dijital muhasebe, mobil bankacilik, fintech,
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elektronik 0deme ve analitik araglar finansal goriiniirligi
artirabilir; fakat bu goriintirligiin dayanikliliga dontismesi veri
kalitesi, finansal okuryazarlik, yonetim Kkapasitesi, slire¢
entegrasyonu ve dijital giivenlikle iliskilidir.

OECD’nin KOBI dijitallesmesine iliskin bulgular kiigiik
isletmelerin teknoloji benimsemede kaynak, beceri ve finansman
engelleri yasadigimi gostermektedir (OECD, 2021a, 2021b). Bu
nedenle dijital donilisiim politikasinda yalniz teknoloji yatirimi
tesviklerinin yeterli olmayabilecegi sOylenebilir. Finansal ve
dijital becerilerin gelistirilmesi, giivenli dijital altyapi ve uygun
finansman kanallar1 birlikte ele alinmalidir. Kergroach (2021),
KOBI dijitallesmesinde y&netim becerileri ile fintech ve
alternatif finansman olanaklarinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir.

Ampirik ¢alismalar farkli {lkelerde dijital finans,
finansal okuryazarlik ve KOBI performansi arasmda anlamli
iligkiler bildirmektedir. Frimpong vd. (2022), dijital finansa
erisimi finansal okuryazarlik ile performans arasinda énemli bir
mekanizma olarak ortaya koymustur. Lutfi vd. (2022) dijital
muhasebe  sistemi  kullanimini  performans  baglaminda
incelemis; Al-Hattami vd. (2025) sistem basarisinin kullanici
memnuniyeti ve Orgiitsel destekle birlikte degerlendirilmesi
gerektigini  gostermistir.  Yanthi  vd.  (2026) finansal
okuryazarligin dijital yonetim muhasebesi sistemleri ve fintech
benimsemesi ile finansal dayaniklilik arasindaki iliskide rol
oynadigimi raporlamistir. Bu bulgular, teknoloji yatirimlarmin
insan ve yonetim kapasitesinden ayri diisiiniilmemesi gerektigi
yoniinde ortak bir igaret sunmaktadir.

Finansal dayaniklilik agisindan en yararli kavramsal
yaklasim, dayaniklilig1 sok oncesi hazirlik, sok sirasindaki uyum
ve sok sonrasi yeniden yapilanma olarak ele almaktir.
Legenzova vd. (2025) finansal dayanikliligin dinamik niteligini
ozellikle vurgulamaktadir. Teece’nin (2007) dinamik yetenek
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yaklasimi da isletmenin yalmiz kaynak sahipligine degil,
degisimi algilama, karar alma ve kaynaklarin1 yeniden
diizenleme becerisine odaklanmaktadir. Dijital finansal yonetim
bu iic yetenegi bilgi hiz1 ve finansal goriiniirliik iizerinden
destekleyebilir.

KOBI yéneticileri agisindan ilk oncelik karmasik
teknoloji yatirimi degil, temel finansal goriiniirliigiin kurulmasi
olmalidir. Giincel muhasebe verisi, banka entegrasyonu, alacak
ve bor¢ yaglandirmasi, 13 haftalik nakit akist ve sinirl sayida
kritik performans gostergesi dayaniklilik altyapisinin ¢ekirdegini
olusturabilir. Ikinci ©ncelik, bu verinin diizenli karar
toplantilarinda  kullanilmasidir.  Ugiincii  6ncelik, finansman
kanallarnin ~ maliyet ve  vade  yapist  bakimindan
karsilastirilmasidir. Dordiincii 6ncelik ise dijital 6deme ve veri
sistemlerinin temel giivenlik kontrolleriyle korunmasidir.

Politika yapicilar ve destek kurumlari bakimindan da
benzer bir biitiinlesme gereklidir. KOBI’lere yazilim veya
teknoloji yatirimi deste8i verilirken finansal okuryazarlik, veri
analizi ve siber gilivenlik egitimlerinin birlikte sunulmasi daha
dengeli bir yaklasim olabilir. Dijital finansman platformlarinda
ticret ve maliyetlerin seffaflagtirilmasi, finansal  Urin
karsilastirmasinin kolaylastirilmasi ve kiigiik isletmelerin veri
taginabilirliginin desteklenmesi de finansal kapsayicilik ile
dayaniklilik arasindaki bagi giiclendirebilir.

Bu boliimiin bazi smirliliklar1 bulunmaktadir. Calisma
yapilandirilmis  anlatt  derlemesi niteligindedir ve tiim
bibliyografik veri tabanlarmi kapsayan sistematik bir tarama
protokolii uygulanmanustir. Incelenen ampirik ¢alismalar farkli
iilkeler, sektorler, orneklemler ve 6l¢lim modelleri kullandigi
icin bulgular dogrudan genellenmemelidir. Ozellikle gelismekte
olan {ilkelerde yapilan caligmalarin yogunlugu, finansal altyap:
ve diizenleyici ¢evre farkliliklarini 6nemli hale getirmektedir.
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Ayrica dijital finansal yonetimin finansal dayaniklilikla iligkisini
uzunlamasina inceleyen ¢aligmalar sinirhidir.

Gelecek arastirmalarda dijital finansal olgunlugun sok
Oncesi, sok siras1 ve sok sonrasi dayaniklilik gostergeleriyle ayri
ayr test edilmesi yararh olacaktir. Finansal okuryazarlik, siber
giivenlik olgunlugu ve veri kalitesi gibi degiskenlerin aracilik
veya diizenleyici rolleri incelenebilir. KOBI’lerin banka islem
verileri ve muhasebe kayitlar1 gibi davranigsal verilerin
kullanildig1 uzunlamasina tasarimlar, 6z-bildirim anketlerine
kiyasla daha gii¢lii kanit saglayabilir. Tiirkiye baglaminda sektor
ve Olcek farkliliklarmi dikkate alan calismalar da literatiire katki
sunabilir.

Sonug olarak dijital finansal y&netim, KOBI’lerin
finansal dayanikliligini destekleyebilecek Onemli bir altyap:
sunmaktadir; ancak teknolojinin kendisi dayaniklilikla esdeger
degildir. Dayaniklilik, finansal verinin zamaninda firetilmesi,
dogru yorumlanmasi, seceneklerin karsilastirilmasi, kararlarin
hizl1 uygulanmas1 ve dijital risklerin kontrol edilmesiyle olusan
biitiinlesik bir yonetim kapasitesi olarak degerlendirilmelidir.
KOBI’ler agisindan en uygulanabilir yol, yiiksek maliyetli
doniisiim projelerinden Once finansal goriiniirliikk, nakit akis
disiplini, finansman g¢esitliligi, temel analitik ve siber glivenlik
kontrollerini birlikte gelistirmektir.
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YAPAY ZEKA CAGINDA ORGUTSEL
DAVRANIS VE LIDERLIiGIN DONUSUMU

Girhan YANIK!

1. GIRIS

Orgitler, artan ¢evresel dinamizm ve yogunlasan rekabet
baskis1 karsisinda dijital teknolojileri operasyonel siireglerine
giderek daha fazla entegre etmekte ve oOrgiitsel yapilarini, is
stireclerini  ve  deger yaratma  bicimlerini  yeniden
yapilandirmaktadir (Holmstrém, 2022). Bu doniisiim stirecinde
yapay zekd (YZ), yalnizca rutin gorevlerin otomasyonunu
saglayan bir teknoloji olmanin o&tesinde, insan yeteneklerini
destekleme ve gelistirme potansiyeli tagiyan, islerin tasarimini ve
orgiitsel karar alma siireclerini dontstiiren stratejik bir teknoloji
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Johnson vd., 2022). Orgiitsel baglamda
YZ’nin benimsenmesi, ¢alisanlar agisindan yalnizca teknolojik
bir degisim siireci olarak degerlendirilmemektedir. Ise alim,
performans yonetimi ve karar alma gibi ¢esitli insan kaynaklari
uygulamalarinda YZ kullaniminin yaygimlasmasi, c¢alisanlari
belirsizlik, karmasiklik ve degisen is talepleriyle karakterize
edilen yeni bir calisma ortamiyla kars1 karsiya birakmaktadir. Bu
durum, calisanlarin YZ kullanimin1 ve beraberinde getirdigi
degisimleri islemsel stres ve basa ¢ikma yaklasimi ¢er¢evesinde
degerlendirmelerine ve soz konusu teknolojiyi bir firsat ya da
tehdit olarak algilamalarina neden olabilmektedir (Cheng vd.,
2023). Benzer bigimde, YZ’deki gelismeler liderlik alanindaki
yerlesik varsayimlari da yeniden gilindeme getirmektedir.

L Ars. Gor., Bartin Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimi,
ORCID: 0000-0001-6970-9729.
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Geleneksel liderlik anlayiginda astlar1 motive etme, yonlendirme
ve Orgiitsel amaglara ulagtirma gibi islevler biiyiik ol¢lide insan
liderlerin sahip oldugu 6zgiin yetkinlikler olarak kabul edilirken,
giincel yaklagimlar algoritmik sistemlerin giderek daha fazla
liderlik islevini tistlenebilme ve liderlik siireclerine dogrudan
dahil olabilme potansiyeline dikkat c¢ekmektedir (Van
Quaquebeke ve Gerpott, 2023).

YZ’nin oOrgiitsel yasamdaki rolii, insan faaliyetlerini
biitliniiyle ikame eden bir otomasyon anlayigindan ziyade, insanin
mevcut yetkinliklerini destekleyen ve gelistiren tamamlayict bir
yaklasim c¢ercevesinde ele almmaktadir. Bu durum, YZ’nin
orgiitlerde istihdami tehdit eden bir gui¢ olmaktan ¢ok, drgutlerin
yeni firsat alanlarmi kesfetmelerini destekleyen bir kaynak olarak
konumlandirilmasini saglamaktadir (Johnson vd., 2022). YZ’nin
insan kapasitesini destekleyici rolii, orgiitsel g¢eviklige iligkin
daha genis bir kuramsal cerceve icerisinde de ele alinmaktadir.
Nitekim YZ  destekli  yeteneklerin, firmalarin  pazar
degisikliklerine hizla uyum saglama, miisteri taleplerine yanit
verme ve operasyonel diizenlemeler gergeklestirme kapasitelerini
giiclendirdigi ileri stiriilmektedir. Bununla birlikte, s6z konusu
iliskinin giiclinlin orgiitiin faaliyet gosterdigi ¢evredeki belirsizlik
diizeyine bagl olarak degisebilecegi belirtilmektedir (Sullivan ve
Wamba, 2024). Bununla birlikte, verimlilik ve uyum saglama
potansiyeli sunan s6z konusu teknolojiler, drgiitler agisindan yeni
riskleri de beraberinde getirmektedir. Uretken YZ araglarinmn
isletme ve ekonomi alanlarinda giderek yayginlagmasi, gesitli
tartigmal1 ve olumsuz sonuglarin ortaya ¢ikmasina neden olmakta
ve bu durum, biitiinciil bir elestirel kavramsal ¢ergeveye duyulan
ihtiyac1 ortaya koymaktadir (Wach vd., 2023). YZ ile insan
arasindaki ig birligine yonelik artan ilgi dogrultusunda orgiitler,
s0z konusu teknolojilerin gelistirilmesi ve kullanimina 6nemli
Olcide kaynak tahsis etmektedir. Bununla birlikte, YZ’yi
gecmiste incelenen teknolojilerden farklilastiran unsurlarin
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anlasilabilmesi i¢in YZ’nin yalnizca bir ara¢ veya ortam olarak
degil, isin tasarimini, yiiriitiilmesini ve kullanimin1 kapsayan daha
genis bir sistemin bileseni olarak ele alinmasini saglayacak yeni
bir teorik bakis agisina ihtiya¢ duyulmaktadir (Anthony vd.,
2023). Dolayisiyla, YZ, liderlik ve orgiitsel davranis arasindaki
iliskinin anlagilmasi, yalnizca YZ benimseme egilimlerinin
betimlenmesinin Otesine gecilmesini ve olguya dayali teoriler
gelistirilmesini gerektirmektedir (Von Krogh, 2018).

Bu béliimiin amacit, YZ’ nin orgiitsel davranis ve liderlik
tizerindeki etkilerini isletme yonetimi ve Orgiitsel davranig
alanlarin1 kapsayacak bi¢cimde biitiinlesik bir yaklagimla ele
almak ve YZ’nin orgiitlerdeki etkilerini yalnizca teknolojik bir
gelisme olarak degil, ¢alisan davranislar1 ve liderlik siirecleri
tizerindeki etkileriyle birlikte degerlendirmektir. Boliim, bu amag
dogrultusunda, temel kavramlardan uygulamalara ve normatif
cikarimlara dogru ilerleyecek sekilde yapilandirilmistir.
Oncelikle YZ, makine dgrenmesi ve iiretken YZ'nin kavramsal
cergevesi acgiklanmakta, ardindan dijital doniisiimiin  klasik
orgiitsel davranis teorisinin dayandig1 varsayimlari nasil yeniden
sekillendirdigi incelenmektedir. Daha sonra liderlik konusuna
gecilerek geleneksel liderlik anlayisindan YZ destekli liderlige
gecis ve YZ’ nin liderlik rollerine etkisi ele alinmaktadir. Boliim,
ardindan YZ destekli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarmi
ise alimdan yetenek ydnetimine uzanan genis bir ¢ergevede ele
alarak tamamlanmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE: YAPAY ZEKA,
ORGUTSEL DAVRANIS VE LIDERLIK

2.1. Yapay Zeka, Makine Ogrenmesi ve Uretken
Yapay Zekéaya iliskin Temel Kavramlar

YZ kavraminin temelleri, matematik¢i Alan Turing'in
Subat 1947'de gerceklestirdigi halka acik konferansta
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bilgisayarlarin akilli davraniglar sergileme potansiyelini ele
almasi ve ayni donemde kaleme aldig1 “akilli makineler” baslikli
calismasiyla atilmistir. Turing'in  bu ¢alismalari, YZ’nin
kavramsal ¢ercevesinin olugmasina onemli katkilar saglamistir
(Hoffmann, 2022). Bununla birlikte, YZ terimi 1955 yilinda John
McCarthy, Marvin Minsky, Nathaniel Rochester ve Claude
Shannon'in diizenledigi Dartmouth Yaz Arastirma Projesi'ne
dayanmaktadir. Bu calismada 6grenmenin veya zekanin belirli
ozelliklerinin bir makine tarafindan taklit edilebilecegi varsaymu
ortaya atilmistir (Bozkurt, 2023, s. 64). YZ, insanin diisiinme ve
problem ¢ozme becerilerini taklit edebilen, karmasik gorev ve
stireclerin bilgisayar sistemleri araciligiyla yerine getirilmesini
saglayan teknolojiler biitiintidiir (Tarcan vd., 2024, s. 51). Bagka
bir ifadeyle, YZ, cevresinden veri alan, bu veriyi yorumlayan ve
belirli hedeflere ulagsmak i¢in 6zerk bicimde eylemde bulunabilen
sistemler olarak ele alinmaktadir (Bozkurt, 2023, s. 65). Tanima,
anlama, 6grenme ve karar alarak harekete gecme gibi yeteneklere
sahip olmasi sayesinde YZ, insanlarmn yerine getirdigi bir¢ok
gorev ve faaliyeti destekleyebilmekte, hatta belirli kosullarda bu
gorevleri kismen ya da tamamen istlenebilmektedir (Dwivedi
vd., 2021).

Giliniimiizde kullanilan gelismis YZ uygulamalarmin
temelini biiylik Olglide makine Ogrenmesi olusturmaktadir.
Makine 6grenmesi alaninda gelistirilen yontem ve algoritmalar,
bilgisayar sistemlerinin her adim i¢in agik bicimde
programlanmasina ihtiyag duymadan verilerden &runtuler
cikararak 6grenme yetenegi kazanmasini saglamistir (Morandini
vd., 2023, s. 41). Makine Ogrenmesi ise YZ’nin temel alt
alanlarindan biri olup, bilgisayarlara bir problemi ¢ézmek i¢in
gerekli tim adimlarin 6nceden ayrintili bigimde tanimlanmasi
yerine, verilerden Ogrenerek ¢Oziim iiretme yetenegi
kazandirmayr amaglamaktadir. Bu yaklasimda algoritmalar,
karsilastiklar1 verilerdeki oriintiileri ve iliskileri analiz ederek
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zamanla performanslarmi gelistirir. Boylece, yalnizca 6nceden
belirlenmis kurallar1 uygulayan geleneksel programlardan farkl
olarak, makine Ogrenmesi algoritmalar1 edindikleri bilgi ve
deneyimlerden yararlanarak degisen kosullara uyum saglayabilir,
yeni durumlari degerlendirebilir ve en uygun ¢6ziimleri tiretebilir
(Arslan, 2020, s. 80).

Uretken YZ, c¢ogunlukla derin 6grenme tekniklerine
dayanan ve mevcut verileri yalnizca analiz etmekle smirh
kalmay1p, verilen bir girdi veya baglam dogrultusunda insan
iretimine benzer 0Ozgiin icerikler olusturabilen bir YZ
teknolojisidir. Blylk o6lcekli veri kiimeleri Uzerinde 6nceden
egitilen bu modeller, metin, gorsel, ses ve video gibi farkli veri
tirlerini anlayabilmekte ve isleyebilmektedir. Bu ozellikleri
sayesinde, yalnizca yeni ve 0zgiin icerikler iiretmekle kalmayip,
kullanicilarin sorulara baglama uygun ve esnek yanitlar sunma
yetenegine de sahiptir (Morandini vd., 2023, s. 42). Ornegin, bir
calisanin ticret artig1 talebini geri ¢eviren bir e-posta hazirlanmasi
istendiginde, tliretken YZ genellikle duruma uygun, profesyonel
ve yapict bir metin olusturabilmektedir. Bunun temelinde,
modelin egitim siirecinde benzer igerikte ¢ok sayida kurumsal
iletisim Ornegini inceleyerek bu Oriintiileri 6grenmis olmasi
yatmaktadir. Bu siiregte, gelistiriciler tarafindan her durum igin
uygun lslup veya ifade bi¢cimi ayrintili olarak programlanmamig
olmasina ragmen, model edindigi oOriintillerden yararlanarak
baglama uygun ve tutarli yanitlar tiretebilmektedir (Brynjolfsson
vd., 2023, s. 7). Banh ve Strobel'in 6nerdigi hiyerarsik modele
gore, YZ en genis kapsayici kavrami temsil etmektedir. Bu
cercevede makine O6grenmesi, YZ’'nin bir alt kiimesini, derin
O0grenme, makine 6grenmesinin bir alt kiimesini iiretken YZ ise
derin 6grenmenin belirli bir uygulama alanini olusturmaktadir.
Bu hiyerarsik yap1, s6z konusu kavramlar arasindaki kapsam ve
iliski diizeylerini agik bigimde ortaya koyarak alanin daha
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sistematik ve anlasilir bir sekilde konumlandirilmasma katki
saglamaktadir (Banh ve Strobel, 2023).

2.2. Orgiitsel Davramsin Dijital Déniisiimii

Teknolojinin ¢alisma ortamlari ve is siiregleri lizerindeki
etkisi, Orglitsel davramisin Onemli belirleyicilerinden biridir.
Teknolojide meydana gelen degisimler yalnizca ¢alisanlarin
bireysel Ozelliklerini degil, ayn1 zamanda isletmelerin orgiitsel
yapilarmi da etkileyebilmektedir. Teknolojinin igletme igerisinde
uygulanma ve kullanilma bigimi, rgiit kiiltliriinii ve paydaslara
yonelik davranislart etkileyebildigi gibi orgiitsel davranig
tizerinde de belirleyici olabilmektedir. Ayrica modern
teknolojilerin yayginlasmasi, is giicliniin yapisinda kademeli
degisimlere yol agmaktadir. Ge¢mise goére daha geng, daha
egitimli, daha hareketli ve teknolojik yeterliligi daha yiiksek
kusaklarin isletmelere daha fazla katilmasi, orgiitlerde degerler,
tutumlar ve beklentiler agisindan degisimlere neden olmakta ve
bu durum orgiitsel davranisi1 etkilemektedir (Foerster-Metz vd.,
2018). Bu dogrultuda, orgiitlerin dijitallesme yolculugu teknik bir
altyapr giincellemesinden ¢ok daha kapsamli bir doniistim
sirecini ifade etmektedir (Jonsson vd., 2018).

Geleneksel orgiitsel davranig yaklasimlari, gorece
istikrarl1 rol tanimlarina, hiyerarsik bilgi akisina ve muhakeme
gerektiren gorevlerin agirlikli olarak insanlar tarafindan yerine
getirildigi bir ¢alisma diizenine dayanmaktadir. Ancak dijital
doniisiimiin hiz kazanmasiyla birlikte bu varsayimlar 6nemli
Olciide gegerliligini yitirmeye baglamistir. YZ destekli sistemlerin
orgutsel sureclere giderek daha fazla entegre edilmesi, karar
verme yetkisinin insan yoneticiler ile algoritmik sistemler
arasinda paylasilmasina neden olmakta, bu durum ise bilgi
seffafliginin ve c¢alisan Ozerkliginin arttigi, buna karsilik
geleneksel gozetim ve denetim mekanizmalarinin yeniden
tanimlandig1 daha yatay ve dijitallesmis orgiitsel yapilarin ortaya
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¢ikmasmna zemin hazirlamaktadir (Erkutlu vd., 2023). Bu
doniigiim siireci, orgiitlerin hizla degisen ¢evresel kosullara daha
esnek ve etkili bicimde uyum saglamalarmi gerekli kilarken,
miisteri odakli yaklasimin tiim Orgiitsel siireglere entegre
edilmesini de 6n plana ¢ikarmistir. Bu dogrultuda bilgi yonetimi,
is siiregleri ve orgiitsel roller dijital teknolojiler dogrultusunda
yeniden yapilandirilmis, bu yeniden yapilanma ise Orgiitlerin
stratejik yaklasimlarinda, is yapis bigimlerinde ve organizasyon
modellerinde kapsamli degisimlere zemin hazirlamistir (Bilen,
2025).

Bu doniisiim stireci, 6zellikle yerlesik isletmeler agisindan
onemli zorluklar barindirmaktadir. Bu isletmeler, mevcut
orgiitsel yapilar1 ve gegmisten gelen is yapma bi¢imleri nedeniyle
dijital dontisiime yonelik is modeli yeniliklerini gelistirme ve
uygulama asamalarinda ¢esitli giicliiklerle karsilasabilmektedir.
Ayni zamanda mevcut is yapma anlayisi ile dijital teknolojilere
dayali yeni uygulamalar arasinda ortaya c¢ikan catisma ve
Odiinlesmeleri yonetmeleri gerekmektedir. Bu silirecte dijital
doniisiim, isletmelerin mevcut durumlarindan 6nemli Olgiide
uzaklagmalarini gerektirebilmekte ve geleneksel is modellerinin

gegerliligini yitirmesine neden olabilmektedir (Verhoef vd.,
2021).

2.3. Yapay Zeka, Liderlik ve Orgiitsel Davranis
Arasindaki Tliski

YZ, liderlik ve orgiitsel davranis arasindaki iligki, YZ’nin
ayni Orgiitsel siire¢ icerisinde es zamanli olarak standartlagsma ve
Ozellestirme yoniinde baskilar iirettigini ileri siiren otomasyon—
artirma paradoksu c¢ercevesinde acgiklanabilir (Raisch ve
Krakowski, 2021). Liderler bu baskilarin kesisim noktasinda
konumlanmaktadir. Cilinkii hem otomasyonun sagladigi
verimlilik kazanimlarin1 yakalamaktan hem de artrmanin
desteklemeyi amacgladigi takdir yetkisini, yaraticihi§i ve
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psikolojik baglilig1 korumaktan sorumludurlar (Van Quaquebeke
ve Gerpott, 2023). Bu ikili sorumluluk, YZ’nin niifuz ettigi
orgiitlerde liderligin yalnizca bir teknoloji benimseme meselesine
indirgenemeyecegi, aksine rekabet eden Orgiitsel mantiklar
arasinda stirekli denge kurmay1 gerektiren dinamik bir yonetsel
stre¢ olarak kuramsallastirilmas: gerektigini gdstermektedir
(Akturan, 2024). Orgiitsel davranis teorisi, ¢alisanlarin
algoritmik otoriteyi nasil yorumlayip yanitladigini, algoritmik
kararlar1 adil, mesru ve gilivenilir olarak algiladiklar1 kosullar1 da

icerecek sekilde agiklayarak bu dengeleme eylemine katkida
bulunur (Rodgers vd., 2023).

YZ sistemleri, performans izleme, gorev tahsisi ve hatta
geri bildirim saglama gibi geleneksel olarak amirlere ait iglevleri
giderek daha fazla yerine getirdiginden, teknoloji benimseme ile
liderlik uygulamasi arasindaki sinir, her iki alanda da biitiinlesik
kuramlastirmay1 gerektirecek sekilde bulaniklasmustir
(Mohlmann vd., 2021). Algoritmik yo6netimi inceleyen
arastirmacilar, algoritmalarin daha 6nce insan amirler tarafindan
yerine getirilen izleme ve degerlendirme islevlerini iistlenmesi
durumunda, c¢alisanlarin 6zerklik, adalet ve soz hakkina iliskin
psikolojik deneyiminin ne salt teknoloji benimseme modelleriyle
ne de klasik liderlik teorisiyle tam olarak agiklanamayacak
bi¢imlerde degistigini gostermistir (Parent-Rocheleau ve Parker,
2022). Bu nedenle, YZ, liderlik ve orgiitsel davranisin birbirinden
bagimsiz alanlar olarak degil, karsilikli etkilesim icinde
sekillenen olgular olarak ele alinmasi gerekmektedir (Anthony
vd., 2023).
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3. YAPAY ZEKA CAGINDA LiDERLIK

2.3. Geleneksel Liderlikten Yapay Zeka Destekli
Liderligi Gegis

Geleneksel liderlik genel olarak, bir yandan planlama,
orgiitleme ve denetim gibi yonetsel yetkinlikleri, diger yandan
iletisim, ¢alisanlarla etkilesim kurma ve motivasyon saglama gibi
kisileraras1 becerileri bir araya getiren ¢ok boyutlu bir yeterlilik
alamdir (Unal, 2025). Teknik beceriler otomasyona daha uygun
kabul edilirken, sosyal becerilerin YZ tarafindan iistlenilmesi ise
glinlimilizde tartisilmaya devam eden bir konu niteligini
korumaktadir  (Skérndég, 2024). Bununla birlikte, YZ
teknolojilerindeki gelismeler, liderligin teknik ve analitik
yonlerinin giderek daha fazla algoritmik sistemler tarafindan
desteklenebildigini gostermektedir. Bu kapsamda, YZ tabanh
karar destek sistemlerinin yayginlasmasi, programlama,
performans takibi ve hatta bazi kogluk geri bildirimi bigimlerinin,
insan liderlerin ulagmakta zorlandig1 bir tutarlhilikla algoritmik
sistemler tarafindan yerine getirilebildigini ortaya koymaktadir
(Ugurlu, 2025). Liderligin belirli gorevleri YZ tarafindan
desteklenebilir hale gelmesi, orgiitlerde insan ve YZ arasindaki
etkilesimin giderek yayginlasmasina zemin hazirlamistir.
Gunumizde YZ sistemleri, dinya genelindeki Orgutlerde
calisanlarla birlikte faaliyet gostermekte ve bu durum liderlige
iliskin geleneksel anlayislar1 temelden sorgulamaktadir. Insan
yaraticiligi ile YZ’nin analitik yeteneklerini bir araya getiren bu
calisgma bi¢imi, geleneksel hiyerarsik modellerin yetersiz
kalmasima neden olmaktadir. Bu insan—-YZ is birligi ekosistemi,
insan uzmanligi ile YZ sistemlerinin birlikte ¢calisarak ortak deger
Uretmesine olanak tanimaktadir (Sposata, 2026). Bu doniisiim,
liderligin yalnizca insan merkezli bir faaliyet olarak ele
alinmasinm Stesine gegilmesini  gerektirmektedir. Insan ile
YZ’nin sahip oldugu farkli ancak birbirini tamamlayan
yetkinlikler, liderlik siireclerinde is birligine dayali yaklagimlarin
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Oonemini artirmaktadir. Bu biitiinlesik yapi, liderlik, yonlendirme
ve calisanlarin yonetimi stireclerinin her iki aktoriin giiclii
yonlerinden yararlanilarak daha etkin bigimde yiiriitiilmesine
olanak saglamaktadir (Lai ve Rau, 2026).

YZ, genis veri kiimelerini analiz ederek, egilimleri
belirleyip anlamli i¢goériiler lreterek liderlerin veriye dayali
kararlar almasma ve Orglitsel etkinligi artirmasina katki
saglamakta, ayn1 zamanda yaraticilig1 desteklemektedir. Liderlik
anlayisindaki bu doniisiim, stirekli degisim gosteren ve giderek
karmagiklasan kiiresel ¢evrede liderlerin c¢alisma bigimlerini,
degisime uyum siireclerini ve stratejik yaklasimlarimi onemli
Ol¢iide yeniden sekillendirmektedir. YZ destekli liderlik, liderlik
uygulamalarint gelistirmek amaciyla YZ algoritmalari, makine
ogrenmesi modelleri, dogal dil isleme teknikleri ve diger ileri
teknolojilerin kullanilmasina dayanmaktadir. Insan uzmanhg ile
YZ teknolojilerinin biitiinlesik bi¢imde kullanilmasi, YZ destekli
liderligin temelini olugturmaktadir. YZ tabanl analitik araglardan
yararlanan liderler, temel performans gostergeleri, pazar
egilimleri ve miisteri tercihleri hakkinda kapsamli i¢gdriiler elde
edebilmektedir (Fengkuo vd., 2025).

YZ’nin liderlik sureclerine dahil edilmesi, liderlerin karar
alma anlayiginda da degisimi gerekli kilmaktadir. Bu kapsamda
liderlerin, kisisel yargilar yerine daha demokratik ve veriye dayali
bir yaklagimi benimsemeleri beklenmektedir. Sezgi, deneyim ve
icgidl 6nemini korusa da kararlarin somut verilere dayanarak
olusturulmast  gerekmektedir. Bu  dogrultuda liderin,
calisanlariyla goriis aligverisine agik olmasi, farkli fikirlerin
ortaya konulmasimi1 desteklemesi ve yerlesik kabullerin
sorgulanmasini tesvik etmesi Onem tagimaktadir. Ayrica,
kararlarin  hangi verilere dayandirildiginin seffaf bicimde
paylagilmast  ve calisanlarimn  YZ  sistemlerinin  karar
mekanizmalarini sorgulamalarmin desteklenmesi gerekmektedir.
YZ c¢aginda yaraticilik liderlik agisindan daha fazla Onem
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kazanmakta, bu nedenle liderlerin degisimi bir yiik olarak degil,
bir firsat olarak degerlendirmesi ve teknolojiye uyum saglayan bir
yaklagim benimsemesi beklenmektedir. Duygusal zeka, empati
ve etik gibi insani becerilerin 6ne c¢ikabilmesi i¢in ise bu
niteliklerin yalnizca liderlerde gelistirilmesi degil, ayn1 zamanda
Orgiit kiiltlirliniin bir pargast haline getirilmesi de Onem
tagimaktadir (Seving, 2025).

Literatir, YZ’nin insan liderlerin yerini biitiiniiyle alip
almayacagmna dair tartigmanin, makinelerin karmasik etik
muhakeme, catisma ¢ozme kapasitesi ve etkili insan liderligini
tanimlayan duygusal uyum yeteneginden hala yoksun olmasi
nedeniyle, mevcut teknoloji diizeyinde buyik o6lclide spekulatif
kaldig1 goriisiinde birlesmektedir (Erkutlu vd., 2023). Bununla
birlikte, insan duygusal zekdsmi YZ’nin analitik ve ongoriicii
kapasitesiyle kasitli olarak birlestiren hibrit liderlik modelleri,
hem insan hem de YZ bigimlerinin faydalarmi yakalamak isteyen
orgutler icin en gecerli yol olarak giderek daha fazla
savunulmaktadir (Akturan, 2024). Bu tiir hibrit modeller,
liderlerin, algoritmik sistemlerin teknik performansma ve
calisanlarin bu sistemleri kabul edip giivenip glivenmedigini
belirleyen insani iligkisel dinamiklere es zamanl olarak dikkat
eden, cift odakl bir yetkinlik gelistirmesini gerektirir (Seving,
2025). Ozetle, YZ’nin &zellikle hizl1 karar almay1 ve yogun veri
analizini gerektiren siireclerde liderligi destekleyen bir arag
olarak giderek daha fazla kabul gdrmektedir. Kigik ve orta
Olgekli isletmeler, operasyonel gorevlerde YZ’ye liderlik
sorumluluklar1 verilmesine daha olumlu yaklasirken, biiyiik
Olcekli isletmeler insan iliskilerinin yonetimi ve uzun vadeli
liderlik islevleri s6z konusu oldugunda daha temkinli bir tutum
sergilemektedir. YZ, karar alma siireglerinde nesnelligi artirmasi
ve insan kaynakli Onyargilar1 azaltma potansiyeli nedeniyle
onemli bir avantaj olarak degerlendirilirken, empati ve
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kisileraras1 etkilesim gerektiren liderlik alanlarinda ise smnirh
kaldig1 diistiniilmektedir (Skérnog, 2024).

3.2. Yapay Zekanin Liderlik Rollerine Etkisi

YZ’nin liderlik uygulamalarina entegrasyonu, karar
verme slire¢lerinin niteligini degistiren 6nemli bir gelisme olarak
one ¢ikmakta ve liderlerin giinlimiiziin karmasik is ortaminda
karsilastiklar: sorunlar ile belirsizlikleri yonetme yaklagimlarini
yeniden yapilandirmaktadir (Pago, 2024). YZ, rutin ve yinelenen
ig stireclerini otomatiklestirerek operasyonel verimliligin
yiikselmesine katki saglamakta, bu sayede liderlerin stratejik
konulara odaklanmalar1 ve yaratict kararlar gelistirmeleri i¢in
daha fazla zaman yaratmaktadir (Dwivedi, 2025). Liderler, YZ
tarafindan desteklenen veri temelli analizlerden yararlanarak hem
orgiitsel hedefleri gbézeten hem de calisanlarin beklenti ve
gereksinimlerini dikkate alan daha isabetli kararlar alabilmektedir
(Sutkowski, 2026). Bunun yani sira YZ, ekip ici is birligi ve
iletisim stireglerini destekleyen, liderlere siirekli geri bildirim
saglayan ve kisisellestirilmis gelisim Onerileri sunarak liderlik
yetkinliklerinin gelistirilmesine katkida bulunan bir destek
mekanizmasi olarak 6ne ¢ikmaktadir (Pago, 2024). Ote yandan,
YZ’nin rutin yonetsel faaliyetlerin belirli bir bolumini
istlenmesi, liderlerin zaman ve dikkatlerini ¢alisanlarin geligimi,
motivasyonu ve stratejik liderlik sorumluluklar1 gibi daha yiiksek
katma deger yaratan alanlara yoOnlendirmelerine olanak
saglamaktadir (Peifer vd., 2022).

YZ c¢aginda etkili liderlik, yalnizca teknolojiyi bilmekten
degil, teknolojik degisimleri onceden Ongdriip bunlara hizla
uyum  saglayabilmekten @ ve  Orgiiti bu  degisime
hazirlayabilmekten ge¢cmektedir (Vakifli, 2025). YZ’nin
otomasyon ve insan yetkinliklerini destekleme iglevlerini birlikte
sunmasi, liderlerin bu teknolojileri ¢alisanlarimn roliinii ikame eden
araclar olarak degil, onlarmn bilgi, beceri ve performanslarmni
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giiclendiren unsurlar olarak degerlendirmelerini  gerekli
kilmaktadir. Bu dogrultuda liderlerin, teknolojik doniigiimii
destekleyen bir orgiit iklimi olusturmasimnin yani sira YZ destekli
veri analizlerinden elde edilen i¢goruleri yonetim streclerine
entegre etmesi ve calisanlari bu doniisiime uyumunu etkileyen
psikolojik unsurlar1 da dikkate almasi Onem tasimaktadir
(Sutkowski, 2026). Peifer vd., (2022) tarafindan yapilan literatiir
aragtirmasi kapsaminda, YZ’nin liderlik tizerindeki farkli ve
genis kapsamli etkileri dort ana tema altinda Sekil 1°de
gosterilmektedir. Her bir baglik, liderlerin karsi karsiya kaldigi
gereksinimleri ve zorluklar1 agiklayan cesitli alt boyutlardan
olugmakta olup, s6z konusu boyutlar agagida ele alinmistir (Peifer
vd., 2022).

Stratejik Doniisiim Siireci Nitelik ve Yetkinlikler

Liderler igin
zorluk ve gereksinim
kameleri

Kiiltiir insan-Yapay Zeka Etkilesimi

Sekil 1. Literatr incelemesi sonucunda elde edilen temalar

e Stratejik Doniisim Siireci: YZ’nin oOrgiitlere basarili
bicimde entegre edilebilmesi, liderlerin uzun vadeli bir
doniisiim anlayisin1 benimsemelerini, YZ’ye iligkin ortak
bir vizyon olusturmalarint ve bu dogrultuda acik hedefler
belirlemelerini  gerektirmektedir.  Ayrica liderlerin,
degisim siirecini etkili iletisim, paydas katilimi ve
seffaflik ilkeleri dogrultusunda yonetmeleri, YZ destekli
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stratejik ~ dOniisiimiin  basaris1  acisindan ~ Gnemli
gorulmektedir.

e Nitelik ve Yetkinlikler: YZ, liderlerin iistlendigi gorevler
ile sahip olmast gereken yetkinlikleri yeniden
sekillendirmektedir. Bu doniisiim, mesleki, yontemsel,
kisisel ve sosyal yetkinliklerde degisimi beraberinde
getirirken, liderlerin  YZ’nin temel isleyisini, veri
kullanimin1 ve karar siireclerini anlayabilmeleri 6nem
kazanmaktadir. Bunun yani1 sira, degisim siirecini
yonetmeleri ve c¢alisanlar ile YZ arasindaki etkilesimi
etkili bicimde koordine etmeleri de liderlerden beklenen
temel yetkinlikler arasinda yer almaktadir.

e Kiltir:  YZ’'nin  oOrgiitlerde  basarili  bigimde
uygulanabilmesi, degisimi destekleyen uygun bir kurum
kiiltiirii ile yakindan iligkilidir. Bu siirecte kurum
kiiltirtintin paydas katilimmni tesvik etmesi, degisime
uyumu desteklemesi ve hata yapmaya olanak tanimasi
onem tagimaktadir. YZ’nin liderlik sureclerine dahil
olmasiyla birlikte liderler, yoOnetsel gorevlerden c¢ok
calisanlarin yonetimine ve calisanlar ile YZ arasindaki
etkilesimin sekillendirilmesine odaklanmaktadir.

e Insan-YZ Etkilesimi: YZ’nin liderlik streclerine dahil
olmasi, liderlerin ¢alisanlar ile YZ arasindaki etkilesimi
yonetmesini ve gorev dagilimimni her iki tarafin gilicli
yonlerini dikkate alarak planlamasini gerektirmektedir.
Bu siirecte rekabet avantaji saglanirken etik ilkelerin,
bireyin korunmasinin, giivenilirligin, uygun is boliimiiniin
ve calisanlarin siirece katilimimin gozetilmesi Onem
tasimaktadir.

Sonu¢ olarak, stratejik dontisiim siireci, nitelik ve
yetkinlikler, kultir ile insan-YZ etkilesimi basliklar altinda ele
alman bu dort tema, YZ’nin liderlik {lizerindeki etkisinin tek
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boyutlu degil, 6rgiitiin stratejisinden kiiltiirline, liderlerin bireysel
yetkinliklerinden ¢alisanlarla kurduklari etkilesime kadar uzanan
¢ok katmanli bir doniisiim siirecini beraberinde getirdigini ortaya
koymaktadir.

4. YAPAY ZEKA DESTEKLI INSAN
KAYNAKLARI YONETIMIi

4.1. ise Alm, Performans Degerlendirme ve Egitim
Gelistirmede Yapay Zeka Uygulamalari

Insan kaynaklar1 yoénetimi (IKY), ise alimdan ayrilisa
kadar tiim calisan yasam donglisiine yayilan uygulamalarla,
YZ’nin en yaygin bi¢cimde niifuz ettigi orgiitsel islevlerden biri
haline gelmistir (Chowdhury vd., 2023). Geleneksel insan
kaynaklar1 (IK) uygulamalari cogunlukla Oznel
degerlendirmelere ve zaman gerektiren siireclere dayanirken,
YZ’nin bu uygulamalara entegrasyonu sureclerin daha nesnel,
hizli ve etkin bigimde yiiriitiilmesini saglamaktadir. Ozellikle ise
alim, performans yonetimi ve calisan bagliligi1 gibi temel IK
islevlerinde YZ’nin sundugu olanaklar, IK yonetiminin daha
esnek, uyum saglayabilen ve gelecege odakli stratejiler
gelistirmesini desteklemektedir (Ceri ve Dogan, 2025).

Ise alimda YZ sistemleri 6zgeg¢misleri taramak, ilk
davranigsal degerlendirmeleri yapmak ve hatta aday uygunlugunu
tahmin etmek i¢in video miilakatlar1 analiz etmek {izere
kullanilmakta, bu da ise alim siiresinin kisalmasi ve ilkesel olarak
ilk tarama kararlarindaki insan Onyargismin azalmasi vaadini
sunmaktadir (Gir vd., 2019). YZ uygulamalarinin ise alim
siireclerinde kullanilmaya baslanmasi, IK profesyonellerinin
karar alma siireglerini daha hizli yiiriitmelerine katki saglamustir.
Ozellikle algoritmalar, adaylarin basvuru belgelerinde yer alan
bilgi, beceri ve deneyimleri sistematik bicimde degerlendirerek
genis aday havuzlari arasindan pozisyona en uygun adaylarin
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belirlenmesini desteklemektedir. Bunun yani sira, YZ tabanh
sistemlerin ige alim siireglerine entegrasyonu yalnizca
operasyonel acidan zaman kazanci saglamakla smirh
kalmamakta, ayn1 zamanda ise alim kararlarinin daha isabetli ve
veriye dayali sekilde alinmasmnma da olanak tanimaktadir
(Tabassam vd., 2023).

Veriye dayali performans yonetimi, kurumsal yoneticiler
tarafindan giderek daha fazla benimsenen bir yaklasim haline
gelmektedir. Bu yaklasim, yoneticilerin ve ekip liderlerinin
calisan performansini degerlendirirken 6znel kanaatlerden ziyade
nesnel verilere ve Olculebilir performans gostergelerine
dayanmasint miimkiin kilmaktadir. Performans ydnetiminin
temel bilesenleri arasinda yer alan c¢alisan is birligi ve karar alma
stirecleri de YZ teknolojileri araciligiyla daha ayrintili ve etkin
bicimde analiz edilebilmektedir (Khaled vd., 2022). YZ
teknolojileri, calisan performansina iligkin verilerin yalnizca
belirli donemlerde degil, is siire¢leri boyunca siirekli olarak
izlenmesine ve degerlendirilmesine olanak tanimaktadir. Ayrica
bu teknolojiler, performans bilgilerinin yalnizca yoneticilerin
degerlendirmelerine dayanmasi yerine ¢alisma arkadaslari, astlar
ve miisteriler gibi farkli paydaslardan elde edilen verilerle
biitiinciil bir sekilde analiz edilmesini desteklemektedir. Diger
taraftan, YZ destekli sohbet robotlar1 (chatbotlar), calisanlara
diizenli ve zamaninda performans geri bildirimi sunmak amaciyla
da kullanilabilmektedir. Geri bildirimin belirli araliklarla siirekli
bicimde saglanmasi, c¢alisanlarin ticret artis1 ve terfi gibi resmi
performans degerlendirmelerine esas olusturan  kararlar
alinmadan 6nce eksikliklerini gidermelerine ve performanslarini
gelistirmelerine imkan saglamaktadir (Stone vd., 2024). Terfi
stireclerinde ise YZ teknolojileri, ¢aliganlara iligkin performans
verilerini, geri bildirimleri ve diger 1ilgili gostergeleri
degerlendirerek terfi acisindan uygun adaylarin belirlenmesine
destek  saglamaktadir. Bu sayede, geleneksel terfi
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uygulamalarinda kararlar etkileyebilen 6znel degerlendirmelerin
azaltilmas1 ve terfi kararlarinin performans odakli nesnel
olgiitlere dayandirilmasi hedeflenmektedir (Tabassam vd., 2023).

Egitim ve gelistirmede, YZ destekli uyarlanabilir
O0grenme platformlar1 icerigi bireysel calisanlarin beceri
aciklaria ve 6grenme temposuna gore kisisellestirebilmekte, bu
da bir is giicii genelindeki heterojen 6grenme ihtiyaglarint hesaba
katmakta basarisiz olan standartlagtirilmis egitim programlarma
kiyasla onemli bir iyilestirme sunmaktadir (Tiftik, 2021).
Chatbotlar, kuruluslar tarafindan egitim ve gelistirme
faaliyetlerinde sanal egitmen ya da dijital 6grenme destekgisi
olarak giderek daha yaygin bi¢imde kullanilmaktadir. Bu
sistemler, cevrim i¢i egitimlerin c¢ogunlukla bireysel olarak
yiiriitiilmesi ve katilimeilarin dijital igeriklerle smirli etkilesim
kurmast sonucunda ortaya cikabilen 6grenme izolasyonunun
azaltilmasma katki saglamaktadir. Katilimcilarla etkilesim
kurarak sosyal bag hissini gii¢lendiren chatbotlar, ¢evrim ici
O0grenme ortamlarini daha destekleyici hale getirmekte ve bu
yolla 6grenme siirecinin etkililiginin artirllmasina ve egitim
¢iktilarinin iyilestirilmesine katkida bulunmaktadir (Stone vd.,
2024).

4.2. Cahsan Deneyimi ve Yetenek Yonetimi

YZ'nin c¢ahsan deneyimi iizerindeki etkisi, ayrik 1K
islevlerinin 6tesine gegerek orgiitsel tiyeligin daha genis iliskisel
ve duygusal niteligini sekillendirmektedir. YZ destekli 1K
platformlar1, 1K profesyonelleri {izerindeki idari yiikii azaltarak
calisanlarla daha yiiksek degerli stratejik etkilesim igin kapasite
serbest birakabilir, ancak bu fayda, ¢alisanlarin tam olarak insani
olduklar i¢in deger verdikleri etkilesimleri kisiliksizlestirmekten
kagian dikkatli bir uygulamaya baghdir (Aguinis vd., 2024). YZ,
calisanlarla yurittiigii etkilesimler araciligiyla bireysel kariyer
hedeflerini belirleyebilmekte ve bu hedefler dogrultusunda orgiit
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icinde degerlendirilebilecek kariyer segenekleri, gelistirilmesi
gereken yetkinlikler ile bu yetkinlikleri destekleyecek egitim ve
gelisim programlarma iligkin Oneriler sunabilmektedir. Ayrica,
gorevlerin, is rollerinin ve is tanimlarinin zaman igerisindeKi
degisimini analiz ederek calisanlarin gelecekte
karsilasabilecekleri doniisimlere uyum saglamalarini
kolaylastiracak Ongoriiler saglayabilmektedir. Bunun yaninda,
YZ sistemleri ¢alisanlarin kariyer beklentilerini mevcut yetkinlik
profilleriyle iliskilendirerek kisiye 6zgii kariyer gelisim yollar
olusturabilmekte, ihtiyag duyulan bilgi ve becerilerin
kazanilmasma  yonelik  uygun  Ogrenme  igeriklerini
Onerebilmektedir. Egitim ve gelisim faaliyetleri Oncesi ile
sonrasindaki  yetkinlik diizeylerini  karsilagtirmali  olarak
degerlendiren beceri haritalari olusturarak calisanlarin gelisim
streclerini izlenebilir héle getirmekte; bdylece bireysel
potansiyelin daha etkin kullanilmasina ve motivasyonun
giiclendirilmesine katkida bulunmaktadir (Chowdhury vd.,
2023).

Calisan deneyimi, isletmelerin basarisinda belirleyici
stratejik unsurlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Teknolojik
gelismeler ve dijital doniisiim, ¢alisan deneyiminin daha verimli
ve sirdiiriilebilir bicimde yonetilmesine Onemli katkilar
sunmaktadir. Calisanlarin ihtiyaglarini dikkate alan, gelisimlerini
destekleyen, esnek ve kisisellestirilmis deneyimler sunan
uygulamalar ise hem g¢alisgan baghliginin hem de orgiitsel
verimliligin artirilmasima katki saglamaktadir. Bu dogrultuda, IK
yonetiminin temel amaglarindan biri, ¢alisan deneyimini stirekli
gelistirmek ve bu siiregte teknoloji ile insan odakli yaklagimlar
dengeli bir bigimde biitiinlestirmektir (Ceri ve Dogan, 2025).

Dijitallesme ve rekabetin giderek yogunlagmasi,
isletmeleri nitelikli is giliciinii yalnizca orgiite kazandirma degil,
ayn1 zamanda elde tutma konusunda da stratejik yaklagimlar
gelistirmeye yoneltmektedir. Bu baglamda yetenek yonetimi,
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IKY’nin temel stratejik islevlerinden biri haline gelmistir. YZ,
yetenek  yOnetiminin  altt  asamasmin  (6grenme-gelisim,
performans yonetimi, halefiyet planlamasi, is glicii planlamasi,
ise alim ve katilim ve yetenek kazanimi) her birinde etkin rol
oynamaktadir. Ise alim siireclerinde 6zge¢mis tarama, aday
eslestirme, aday bulma ve miilakat degerlendirme gibi faaliyetleri
otomatiklestirirken;  6grenme ve  gelisim  siireclerinde
kisisellestirilmis O6grenme yollar1 olusturma, egitim icerikleri
liretme ve Ogrenme analitii saglama islevlerini yerine
getirmektedir. Performans yoOnetiminde c¢alisan performansinin
gercek zamanli izlenmesine ve tahmine dayali analizlerin
yapilmasina olanak tanirken, halefiyet planlamasinda kritik
pozisyonlar i¢in yiikksek potansiyele sahip adaylarin
belirlenmesini desteklemektedir. Is giicii planlamasinda ise
calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinlikleri dogrultusunda uygun
pozisyonlara yerlestirilmesine katki saglayarak  orglitsel
verimliligin artirilmasina yardimci olmaktadir Bunun yani sira,
aday profillerini kapsamli bi¢imde analiz ederek ise alim
stirecindeki hata olasiligin1 azaltmakta, isletmelere rekabet
avantaji saglamakta ve TextRecruit gibi sohbet tabanl
platformlar araciligiyla ise alim siireclerinin daha hizli ve etkin
bicimde yiiriitiilmesine katkida bulunmaktadir. Sonug olarak YZ,
IKY siireglerinde kapsamli bir déniisim yaratarak insan
kaynaginin potansiyelinin daha etkin degerlendirilmesine olanak
saglamaktadir (Karatop vd., 2025).

5. INSAN-YAPAY ZEKA iSBIiRLiGININ
ORGUTSEL DAVRANISA ETKILERI

5.1. Bireysel Duzeydeki Sonuclar

YZ benimsenmesinin érgitlerde bireysel diizeyde ortaya
cikan sonuglart hem onemli firsatlar1 hem de ¢esitli psikolojik
riskleri iceren c¢ift yonlii bir nitelik tasimaktadir. Olumlu a¢idan
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degerlendirildiginde, YZ benimsenmesi oOzellikle orgiitsel
degisim liderliginin bu doniisim siirecini etkin bigimde
destekledigi ve YZ’nin is giivencesi agisindan bir tehdit yerine
mesleki gelisimi destekleyen bir ara¢ olarak konumlandirildig:
durumlarda, ¢alisan performansi ve ise adanmislhik diizeylerinde
iyilesmelerle ampirik olarak ortaya konulmustur (Wijayati vd.,
2022). Ogzellikle iiretken YZ araglari, IK profesyonellerinin
yogun bilgi isleme ve karar verme gerektiren gorevlerini
kolaylastirarak is yilikiinlin azaltilmasima katki saglayabilmektedir
(Aguinis vd., 2024). Ayrica ¢alismalar, c¢alisanlarm YZ
sistemlerini gorevlerini yerine getirme basarisi ve kullanici
gereksinimlerini  karsilama  diizeyi  agisindan  olumlu
degerlendirmelerinin, daha yiiksek is tatmini (Nguyen ve Malik,
2022a) ve artan verimlilik (Marikyan vd., 2022) ile iligkili
oldugunu gostermektedir. Benzer sekilde, YZ’nin rutin ve
tekrarlayan isleri istlenebildigini (Li ve Chiang, 2023; Sowa,
Przegalinska ve Ciechanowski, 2021) ve gorev performansini
artirdig1 (Senoner vd., 2024) ortaya konulmustur. Bu ¢alismalarla
birlikte, YZ sisteminin kalitesine iliskin algis1 yiiksek olan
calisanlarin bu teknolojiyi amacima uygun bi¢imde daha yogun
kullandiklar1 ve bunun da bireysel performanslarina olumlu
yansidig1 ifade edilmektedir (Nguyen ve Malik, 2022b). Ayrica,
YZ tabanh iletisim ¢oziimleri ve dijital is birligi platformlari,
calisanlar ile ekipler arasindaki bilgi paylasimmi ve
koordinasyonu artirarak uzaktan calisma ile proje yonetimi
sireclerinin daha etkin ve verimli ydritulmesine katki
saglamaktadir (Li ve Chiang, 2023).

Insan ile YZ arasindaki etkilesim siireci, calisanlarin
refahini, haklarin1 ve uzun vadeli mesleki gelisimlerini olumsuz
yonde etkileyebilecek ¢esitli risk ve tehditleri de beraberinde
getirebilmektedir. Bu kapsamda, insan-YZ is birligi her ne kadar
calisan performansint  ve Orgiitsel verimliligi  artirma
potansiyeline sahip olsa da g¢alisanlar acgisindan bazi olumsuz
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sonuclar dogurabilmektedir. Yapilan bir meta-analiz ¢alismasina
gore, YZ ile insan igbirliginin ¢alisanlar {izerinde olumsuz bir
etkisi de bulunmaktadir. Bu etki, ¢alisanlarin YZ’nin isyerindeki
varhigma dair farkindaligindan kaynaklanmakta ve bir "tehdit"
algis1 olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu farkindalik, calisanlarda is
giivencesizligi hissini tetiklemekte ve bu da YZ isbirliginin
caligma etkinligini azaltan araci bir mekanizma islevi
goérmektedir (Song vd., 2026). Benzer sekilde, YZ ve otomasyon
teknolojilerindeki gelismeler, bazi is kollarinda insan emegine
duyulan ihtiyacin azalmasma yol agarak is giicii piyasasinda
yapisal dontistimleri ve belirsizlikleri beraberinde
getirebilmektedir. Ozellikle rutin ve tekrarlayict gorevlerin
otomasyon sistemleri tarafindan {istlenilmesi, belirli meslek
gruplarinda istthdam olanaklarmin daralmasina neden olurken
calisanlarin i giivencesine yonelik kaygilarmin da artmasina
zemin hazirlamaktadir (Li ve Chiang, 2023). Bunun yani sira,
Chen vd. (2024), YZ entegrasyonu sonucunda degisen is becerisi
gereksinimlerinin ¢alisanlarin ise bagliliklarini azalttigint ve
bunun orgiitsel refah ile i performansi iizerinde olumsuz
sonuclar dogurdugunu ortaya koymustur. Benzer bi¢imde, Chung
vd. (2025), calisanlarin YZ’ye iliskin olumsuz algilar
gelistirebildigini; bu algilarin is gilivencesizligini artirarak gorev
performansmi diigiirdiigiinii ve sapkin is davraniglarinin ortaya
cikmasini tesvik ettigini belirlemistir. Bu bulgular, YZ’nin
calisanlar tizerindeki etkilerinin yalnizca teknolojik kazanimlarla
smirl olmadigini, ayn1 zamanda caliganlarin psikolojik algilar1 ve
is yasamina iligkin tutumlan {izerinden de sekillendigini
gostermektedir.

5.2. Orgit Duzeyindeki Sonuclar

YZ teknolojileri, giiniimiizde igletmelerin  yOnetim
anlayisint ve oOrgilitsel stireclerini doniistiiren temel dijital
yeniliklerden biri haline gelmistir. Farkli sektorlerde giderek
yayginlasan bu teknolojiler, kurumlarm faaliyetlerini yiiritme
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bigimini yeniden sekillendirmektedir. YZ’nin isletmelerdeki
katkis1 yalnizca operasyonel verimliligin artirilmasi  ve
maliyetlerin azaltilmasiyla smirli kalmamakta, bunun yaninda
yonetsel kararlarin daha isabetli alinmasma destek olmakta,
miisteri deneyiminin gelistirilmesine katk1 saglamakta ve 6rgutsel
yenilik kapasitesini gii¢lendirmektedir (Li ve Chiang, 2023).

Orgiit diizeyindeki bulgular, isletmelerin YZ kaynaklarini
etkili bir sekilde kullanma kapasitesinin, orglitsel yaraticiligi ve
genel isletme performansint olumlu ydnde etkiledigini
gostermektedir (Mikalef ve Gupta, 2021). Benzer sekilde, insan-
YZ is birliginin isletmelerin verimliligini ve teknolojik gelisimini
artirdigini, ancak bu etkinin isletmenin biyiikligi, yatirm
kapasitesi ve orgiitsel 6zelliklerine bagl olarak degistigini ortaya
koymustur (Sun ve Song, 2025). YZ, biiyiik hacimli ve karmasik
veri klimelerini analiz ederek karar verme sureclerini destekleyen
anlamli bilgiler tiretmekte ve karar alicilarin olasi sonuglar ile
karsilasabilecekleri riskleri daha kapsamli ve isabetli bi¢imde
degerlendirmelerine katki saglamaktadir. Ayn1 zamanda, ge¢mis
donem verileri, gercek zamanli bilgi akiglart ve Ongori
modellerini birlikte degerlendirerek kaynaklarin gereksinimin en
yogun oldugu alanlara daha etkin bigimde ydnlendirmesini
desteklemektedir (Davenport ve Ronanki, 2018). Takim
calismasini destekleyecek sekilde tasarlanan iiretken YZ araclari,
ekip tyeleri arasindaki iletisimi gili¢lendirebilmekte, ortak
diisiinme siireclerini tesvik edebilmekte ve goriis ayriliklarinin
yapici bicimde yonetilmesine katki saglayarak ekiplerin problem
¢ozme kapasitesini artirabilmektedir. Bu nedenle, is birligini
destekleyen YZ uygulamalariin 6rgiitlerde yayginlastirilmasimin
takim performans: ve Orgiitsel etkinlik agisindan Onemli
avantajlar saglayabilecegi degerlendirilmektedir (Johnson vd.,
2025).
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6. SONUC VE ONERILER

Bu Dboélimde, YZ’nin orgiitsel davramis ve liderlik
alanlarma etkisi kavramsal bir ¢ergevede ele alinmis ve YZ,
makine 6grenmesi ve iiretken YZ kavramlart tanitilmistir. Ayrica,
orgiitsel davranisin dijital donilisim siireci i¢indeki konumu
tartisgtlmis ve bu doniisiimiin liderlik uygulamalarina, 1KY
stireclerine ve insan-YZ is birligine yansimalari giincel ulusal ve
uluslararasi literatiir 151¢inda incelenmistir. Boliimiin genelinde
benimsenen yaklasim, YZ’nin drgutlerde ne kesinlikle bir tehdit
ne de sorgusuz bir ¢oziim oldugu, bu teknolojinin Orglitsel
sonuclar Gzerindeki etkisinin, orgdtlerin ve liderlerin onunla
kurduklar1 iligkinin bigimine baglh olarak sekillendigi
yonundedir.

Liderlik baslig1 altinda, geleneksel liderlik anlayismdan
YZ destekli liderlige gecis siireci ele alinmistir. Bu siiregte,
Y Z’nin orgiitlerde hem verimlilik kazandirma hem de galisanlarin
Ozerklik, yaraticiik ve baghiligini koruma yoniinde baski
yarattig1, liderlerin de bu iki yonii es zamanl olarak dengelemek
zorunda kaldigr vurgulanmistir. Bu tartigmalar, YZ’nin insan
liderlerin yerini almaktan c¢ok liderlik pratiginin dogasmi
doniistiirdiigiinii, bu nedenle liderlik yetkinliklerinin degismez ve
statik bir beceri seti olarak degil, teknolojik doniisiimiin yarattigi
yeni kosullar ile orgiitsel ve insani gereksinimler arasinda surekli
denge kurulmasini gerektiren dinamik bir yonetsel siire¢ olarak
ele alinmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, insan duygusal zekas1
ile YZ’nin analitik kapasitesini bilingli bicimde biitiinlestiren
hibrit liderlik modelleri, literatiirde 6ne ¢ikan bir yaklasim olarak
degerlendirilmektedir.

IKY bashginda ise YZ’nin ise ahm, performans
degerlendirme, egitim-gelistirme, ¢alisan deneyimi ve yetenek
yonetimi siireglerindeki uygulamalar1 6rneklerle agiklanmistir.
Bu inceleme, s6z konusu uygulamalarin IK streclerini nesnellik,

220



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

hiz ve tutarlilik acisindan destekledigini, ayni zamanda IK
profesyonellerinin roliiniin idari islemlerden stratejik ve iliskisel
islevlere dogru kaymasina zemin hazirladigini gostermektedir.
Bu kazanimlarin kalici olabilmesi ise YZ destekli uygulamalarin,
calisan deneyimini kisiliksizlestirmeden, insana 6zgii etkilesimin
degerini koruyacak bicimde tasarlanmasina baglh goriinmektedir.

Boliimiin ilerleyen kisimlarinda, insan-YZ is birliginin
bireysel ve orgiitsel diizeylerde ortaya cikardigi yansimalar ayri
ayrt ele alinmaktadir. Bu kapsamda, s6z konusu is birliginin is
tatmini, verimlilik ve oOrgiitsel yaraticilik gibi olumlu ¢iktilarla
iligkili olabildigi ve is giivencesizligi algisi, Orgiitsel baglilikta
azalma ve sapkin ig davraniglari gibi olumsuz sonuglar1 da
beraberinde getirebildigi gortilmektedir. Bu ¢ift yonlii goriiniim,
YZ’nin orgiitler agisindan yarattig1 degerin yalnizca teknolojik
kapasitesine bagli olmadigini, ayn1 zamanda teknolojinin nasil
tasarlandig1, calisanlara nasil aktarildigi ve orgiitsel siireglere
nasil entegre edildigiyle yakindan iliskili oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu boliimde ele alinan basliklar 1s1¢inda, YZ’nin
orgiitsel davranis ve liderlik siire¢lerine saglikli bigimde entegre
edilebilmesi i¢cin asagidaki hususlarin dikkate alinmasi
onerilebilir.

Liderlerin, YZ’yi ¢alisanlarm yerini alan degil, onlarin
karar alma kapasitesini ve yaraticiligini giiclendiren bir arag
olarak konumlandirmast ve buna paralel olarak veri
okuryazarligi, algoritmik seffaflik ve etik muhakeme becerilerini
gelistirmesi  diisliniilebilir.  Hibrit  liderlik  yaklagimiin
benimsenmesi hem algoritmik sistemlerin teknik performansinin
hem de ¢alisanlarin bu sistemlere duydugu giiveni belirleyen
insani iliskisel dinamiklerin es zamanli gozetilmesine katki
saglayabilir. Diger taraftan orgiitlerin, YZ destekli IK
uygulamalarin1 yaygmlastirirken ¢alisanlarin 6zerklik, adalet ve
s6z hakki algilarini koruyacak katilimer mekanizmalar kurmast,
algoritmik kararlarin hangi verilere dayandigmi seffaf bicimde
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paylasmasi ve calisanlara bu kararlar1 sorgulama imkani tanimasi
onem tagimaktadir. Kurum kiltiiriiniin, degisime uyumu
destekleyen, hata yapmaya olanak taniyan ve paydas katilimini
tesvik eden bir yapida gelistirilmesi de siirecin islerligi agisindan
onerilebilir.
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IS-YASAM DENGESI iLE TUKENMISLIK
ARASINDAKI ILiSKi: SAGLIK KURUMLARI
CALISANLARI UZERINDE BIR ARASTIRMA

Gizem Dilara AYDEMIR!
Ziibeyir BAGCI?

1. GIRIS

Birgok sektdr, insan yasamini dogrudan etkileyen yapisi
nedeniyle mesleki bilgi, teknik beceri, dikkat, sabir, empati ve
duygusal dayanikliligin birlikte kullanilmasimi gerektiren bir
calisma alanma sahiptir (Mullaoglu, 2025:5). Saglik sektorii bu
anlamda 6nemli bir yere sahiptir. Uzun mesai saatleri, vardiyali
calisma diizeni ve ylksek sorumluluk altinda gorev yapilmast, is
yasam dengesi Ve tiikkenmiglik kavramlariin birlikte ele
alinmasii gerekli kilmaktadir (Bakir, 2025: 2). Calisanlarda is-
yasam dengesinin zayiflamasi, mesleki yipranmay1 artiran ve
tilkenmislik siirecine zemin hazirlayan 6nemli bir unsur olarak
degerlendirilebilir (Acic1 Carke1, 2023:20). Is yasam dengesinin
bozulmasi, ¢alisanin is ortamindaki verimliliginin yani sira, aile
yasamini, sosyal iliskilerini ve kendine ayirabildigi zaman1 da
etkileyen ¢ok yonlii bir sorun olarak degerlendirilmektedir
(Mazak Askan, 2023:52). Duygusal emek ve merhamet
yorgunlugu gibi mesleki yiikler, ¢alisanlarin zaman icinde ise
kars1 daha mesafeli ve korunmaci bir tutum gelistirmesine zemin
hazirlayabilmektedir ~ (Fenerci, 2025:48). Bu baglamda
calisanlarin is yasam dengesini destekleyen, tiikenmisligi azaltan

1 Sorumlu Yazar, Yiiksek Lisans ogrencisi, Pamukkale Universitesi, Isletme
Anabilim Dal1 Yoénetim ve Organizasyon, ORCID: 0009-0008-3008-5929

2 Prof. Dr., PAU, IIBF, isletme Béliimii, ORCID: 0000-0001-7902-1485
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ve psikososyal 1iyilik halini gliclendiren uygulamalarin
gelistirilmesi hem c¢alisan sagligit hem de sunulan hizmetin
niteligi agisindan dnem tasimaktadir (Ilbas, 2025:15).

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Tiikenmislik Kavranm

Tikenmislik, calisma hayatinda uzun siire devam eden
baski ve zorlanmalarin bireyde olusturdugu fiziksel ve ruhsal
yipranmay1 ifade etmektedir (Freudenberger, 1974:159). Zamanla
bu kavram, enerji kayb1 ve yorgunlukla sinirli goriilmemis; isin
duygusal ve iligkisel yonlerini de kapsayan daha genis bir yap1
olarak ele alinmistir (Maslach ve Jackson, 1981: 99). Literatiirde
tilkenmislik; duygusal tilkenme, duyarsizlasma ve kisisel basari
hissinde azalma boyutlariyla agiklanmaktadir (Capri, 2013:
1394). Duygusal tiikkenme bireyin kendisini bitkin hissetmesini,
duyarsizlagma ige ve ¢evreye karsi mesafeli tutum gelistirmesini,
kisisel basar1 hissindeki azalma ise bireyin yaptigi isi yeterli ve
anlamli bulmakta zorlanmasini ifade etmektedir (Shields ve
Chen, 2021: 68). Bu yoniiyle titkenmislik, igin niteligi ve ¢alisma
kosullartyla baglantili bir mesleki yipranma alan1 olarak
degerlendirilmektedir (Birkan, 2020: 6).

2.1.1. Tiikenmislik Kavramim Ac¢iklayan Yaklasimlar

Tiikenmigligi aciklayan yaklagimlar, kavramin tek bir
yorgunluk hali olarak ele alinamayacagini gdstermektedir. Bu
yaklagimlarda tlikenmislik; 1s stresi, beklentiler, duygusal
zorlanma ve ise kars1 gelisen tutumlar lizerinden agiklanmaktadir
(Cinar ve Bulut, 2024: 28).

Cherniss modelinde tiikenmislik, is ortaminda siireklilik
kazanan stresin bireyin isle kurdugu bagi zamanla zayiflatmasi
tizerinden agiklanmaktadir. (Cherniss, 1980: 18). Stresle bag etme
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giicii zayifladikea ise ilgi ve baglilik da azalabilmektedir (Ozisik,
2019: 7).

Edelwich ve Brodsky modelinde siire¢, meslege yonelik
yiiksek beklentilerin zamanla hayal kirikligina donilismesiyle
ilerlemektedir (Edelwich ve Brodsky, 1980: 27). idealist cosku,
durgunluk, engellenme ve ilgisizlesme evreleri, tikenmisligin
asamali bicimde gelistigini gostermektedir (Dalkili¢ Siirgevil,
2014: 26-29).

Pines yaklasimi, tliikenmisligi fiziksel, duygusal ve
zihinsel bitkinlik tizerinden ele almaktadir (Pines ve Aronson,
1988: 9). Bu modelde enerji kaybi, umutsuzluk ve ise yonelik
olumsuz tutumlar tiikkenmisligin temel goriiniimleri arasinda
degerlendirilmektedir (Capri, 2013: 1394).

Maslach modeli ise tlikenmisligi duygusal tiikenme,
duyarsizlasma ve kisisel basari hissinde azalma boyutlariyla
aciklamaktadir (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 403). Bu
yoOniiyle model, tlikenmisligi hem bireyin i¢sel yipranmasi hem
de is iliskileriyle baglantil1 bir siire¢ olarak degerlendirmektedir.

2.1.2. Tiikenmisligin Sonuclari

Tlikenmislik, c¢alisanin i3  yasaminda  yasadifi
yipranmanin zamanla kigisel yasamina da tasindigi ¢cok boyutlu
bir siirectir (Maslach vd., 2001: 397). Calisma ortaminda is
doyumunun azalmasi, performansin diigmesi ve kuruma
baghhigin zayiflamasi1 bu siirecin 6nemli Orgiitsel yansimalari
arasinda yer almaktadir (Leiter ve Maslach, 1988: 297).
Devamsizlik, isten ayrilma egilimi ve verimlilik kaybi da
tikenmisligin ~ kurumlara  yansiyan  sonuglart  arasinda
degerlendirilmektedir (Shields ve Chen, 2021: 68). Bireysel
diizeyde ise fiziksel bitkinlik, duygusal yorgunluk, uyku sorunlar
ve yasam Kkalitesinde azalma One ¢ikmaktadir (Azizoglu vd.,
2025: 972). Zaman i¢inde sosyal iligkilerin zayiflamasi ve is
disindaki yasam alanlarinin bu yipranmadan etkilenmesi,
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tiikenmisligi is disindaki yasam alanlarma da yanstyan bir sorun
haline gelmektedir (Kiigiikdeveci ve Santas, 2024: 203).

2.2. Is-Yasam Dengesi

Is-yasam dengesi, bireyin ¢alisma yasamu ile is disindaki
sorumluluklar1 arasinda kurmaya ¢alistig1 diizeni ifade etmektedir
(Lockwood, 2003: 1-2). Kavramin odaginda, is ve 6zel yasam
alanlarinin birbirini ne dlgiide zorladigi ya da destekledigi yer
almaktadir (Kalliath ve Brough, 2008: 325). Denge, zamanin esit
bi¢imde boliistiiriilmesinden ¢ok, bireyin farkli yagam alanlarinda
tatmin edici ve siirdiiriilebilir bir uyum kurabilmesiyle iligkilidir.
(Drnovsek, vd., 2024: 802). Kimi bireyler agisindan bu uyum aile
sorumluluklar iizerinden anlam kazanirken, kimi bireyler icin
sosyal yasam, saglik, kisisel ilgi alanlar1 ya da dinlenme zamani
daha belirleyici olabilmektedir  (Richert-Kazmierska ve
Stankiewicz, 2016:680). Dolayisiyla is-yasam dengesi, herkes
icin ayn1 bigimde kurulan sabit bir durumdan ¢ok, bireyin mevcut
yasam kosullaria, rol onceliklerine ve denge algisina gore
sekillenen 6znel bir degerlendirme alani olarak ele alabilir
(Kalliath ve Brough, 2008: 326; Ekinci ve Sabanci, 2021:154).

2.2.1.1s-Yasam Dengesini A¢iklayan Kuramsal
Yaklasimlar

Is-yasam dengesini agiklayan kuramlar, is ve dzel yasam
arasindaki iliskinin farkli bicimlerde yorumlanabilecegini
gostermektedir (Arar, 2020: 110). Bu yaklagimlar, bireyin
tistlendigi roller, yasam alanlar1 arasindaki sinirlar ve bu alanlar
arasindaki etkilesim iizerinden dengeyi agiklamaya ¢alismaktadir
(Akin vd., 2017: 116).

Rol kurami, bireyin ayni anda birden fazla sorumluluk
iistlenmesine odaklanmaktadir (Leslie vd., 2019: 75). Is, aile ve
sosyal yasama ait beklentiler ayn1 dénemde yogunlastiginda

kisinin zaman1 ve enetjisi zorlanabilmektedir (Achour vd., 2014:
1003).
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Boliinme kurami, i ve 0Ozel yasamin birbirinden
ayrilabildigi durumlarda dengenin daha kolay korunacagini
savunmaktadir (Keser ve Giiler, 2021: 269). Bu yaklagima gore
bir alandaki yasantilarin diger alana taginmamasi, bireyin yasam
diizenini daha yonetilebilir hale getirebilmektedir
(Igbinomwanhia vd., 2012: 112).

Tasma kuraminda ise is ve Ozel yasam birbirinden
tamamen ayr goriilmemektedir (Yildirim, 2017: 759). Iste
yasanan yorgunluk, stres ya da memnuniyet 6zel yasama
yansityabilmekte; 6zel yasamdaki duygu ve sorunlar da ise
taginabilmektedir (Lee vd., 2021: 377).

Telafi kurami, bireyin bir yasam alaninda eksik kalan
doyumu baska bir alanda karsilamaya calistigini ileri stirmektedir
(Tugsal, 2018: 12). Bu nedenle denge, sabit bir durumdan ¢ok
bireyin alanlar arasinda kurdugu uyum arayisi olarak
degerlendirilmektedir (Topgiil, 2022: 25).

Sinir kuramui, is ve 6zel yasam arasinda kurulan fiziksel,
zamansal ve psikolojik sinirlart merkeze almaktadir (Nippert-
Eng, 1996). Sinirlarin belirsizlesmesi, bir alana ait taleplerin diger
alanda daha fazla hissedilmesine neden olabilmektedir (Ashforth
vd., 2000: 472).

2.3. Tiikenmislik ve Is-Yasam Dengesi Iliskisi

Tiikenmislik ile ig-yagam dengesi arasidaki iliski, bireyin
1s yasaminda harcadig1 zaman, emek ve duygusal enerjinin 6zel
yasam alanlarina nasil yansidig1 Tlzerinden ele alinabilir
(Karaman, 2024: 101). isin giindelik yasam iizerinde baskin hale
gelmesi, bireyin dinlenme, sosyal iligkilerini stirdiirme ve kendine
zaman aywma imkénlarin1  smirlayarak  denge  algisi
zayiflatabilmektedir (Ozutku, 2019: 165). Is-yasam dengesinin
bozuldugu durumlarda calisan, isten uzaklastiginda dahi zihinsel
ve duygusal olarak igle mesgul kalabilmekte; bu durum zaman
icinde yorgunluk ve isteksizlik duygusunu artirabilmektedir
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(Birkan, 2020: 96). Tiikenmislik arttik¢a bireyin is disindaki
rollerini yerine getirme giicii azalmakta, 6zel yagsamdan alinan
doyum da bu siiregten etkilenebilmektedir (Batur ve Saylik, 2022:
386). Bu nedenle tiikenmiglik ve is-yasam dengesi, birbirinden
bagimsiz iki kavramdan ¢ok, ¢alisma yasaminin bireyin genel

yasam diizeni tizerindeki etkisini birlikte agiklayan iligkili alanlar
olarak degerlendirilmektedir (Keser ve Giiler, 2021: 269).

3. ARASTIRMANIN YONTEMI
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu ¢alismanin amaci, ¢alisanlarin tiikkenmislik diizeyleri
ile is-yasam dengesi arasindaki iliskiyi incelemektir. Arastirmada
is-yasam dengesi, is-aile catigmasi ve aile-is catigmasi boyutlari
tizerinden degerlendirilmistir.

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

H1: Calisanlarin is-aile ¢atismasi diizeyleri ile
tilkenmislik diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iligki
vardir.

H2: Calisanlarin  aile-is catismast diizeyleri ile
tiikkenmislik diizeyleri arasinda pozitif yonlii ve anlaml bir iligki
vardir.

3.3. Evren ve Orneklem

Arastirmani evrenini Denizli ilinde faaliyet gdsteren 6zel
hastanelerde ¢alisan hemsireler olusturmaktadir. Arastirmada
kolayda Ornekleme yontemi kullanilmistir. Veri toplama
siirecinde ulasilabilen ve arastirmaya katilmayi kabul eden
hemsireler calisma kapsamina alimmistir.  Arastirmanin
degerlendirmeleri 107 katiimcidan elde edilen veriler tizerinden
yapilmistir.
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3.4. Veri Toplama Araglar

Aragtirmada veri toplama aract olarak anket formu
kullanilmistir. Anket formunun ilk boliimiinde katilimcilarin
demografik ve mesleki 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular
yer almaktadr.

Ikinci bolimde is-aile catismasi ve aile-is catismasini
6lgmek amaciyla Netemeyer, vd., (1996) tarafindan gelistirilen
oleek kullanilmistir. Olgegin Tiirkge uyarlamasi icin Girdap
(2019) calismasindan yararlanimisti.  Olgek toplam 10
maddeden ve iki boyuttan olugmaktadir. Maddeler Likert tipi
derecelendirme ile degerlendirilmigtir.

Ugiincii boliimde katilimcilarm tiikenmislik diizeylerini
belirlemek amaciyla Malach-Pines (2005) tarafindan gelistirilen
Tiikenmislik Olcegi-Kisa Formu kullamlmstir. Olgegin Tiirkge
uyarlamas: ve gegerlik-giivenilirlik analizleri Capri (2013)
tarafindan yapilmigtir. Arastirmada yapilan faktor analizi
sonucunda bir madde analiz disinda birakilmis, degerlendirmeler
dokuz madde tizerinden siirdiirtilmiistir.

3.5. Verilerin Analizi

Aragtirma verileri istatistik paket programi araciligiyla
analiz edilmisti. Katilmcilarin  demografik ve mesleki
Ozelliklerini ortaya koymak amaciyla frekans ve yiizde
dagilimlarindan yararlanilmistir. Olgeklerin yapr gegerliligi igin
faktor analizi, glivenirligi i¢in Cronbach alfa analizi yapilmistir.
Degiskenler arasindaki iligkiyi incelemek amaciyla korelasyon
analizi uygulanmigtir. Ayrica baz1 demografik ve mesleki
degiskenlere gore farkliliklarin belirlenmesinde karsilastirmali
analizlerden yararlanilmstur.
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4, BULGULAR
Tablo 1. Demografik Ozelliklere iliskin Bulgular
Frekans Yizde

Cinsiyet Kadin 82 76,6
Erkek 25 23,4
Medeni Durum Bekar 69 64,5
Evli 38 35,5
25 ve alti 29 27,1
Yas 26-34 70 65,4

35-44 8 7,5
Lise 25 23,4
Egitim Diizeyi On Lisans 54 50,5
Lisans 23 21,5

Yiksek Lisans 5 47
Sorumlu Hemsire 14 13,1

Calisma Sekli Gundiz Vardiya 30 28
Gece Vardiya 4 3,7
Karma Vardiya 59 55,1

Calistiginiz Birim Yogun Bakim 10 9,3
Acil Servis 37 34,6
Yatakl1 Servisler 60 56,1

Yok 77 72
Cocuk Sayisi 1 20 18,7
2 6 5,6

3 2 1,9

4 ve Uzeri 2 1,9
Mesleginizde 0-5 69 64,5
Toplam Kag 6-10 24 224
Yildir 11-15 10 9,3
Caligiyorsunuz 16-20 4 3,7
Mesleginizi Evet 82 76,6
Isteyerek Mi Hayir 25 23,4

Sectiniz

Mesleginizi Kendiniz 61 57
Se¢menizde Kim Aileniz 36 33,6
Etkili Oldu Aile Dis1 10 9,3

Tablo 1°de katilimcilarin  demografik ve mesleki
ozellikleri yer almaktadir. Katilimcilarin %76,6’s1 kadin, %64,5’1
bekdr ve 9%65,4’0 26-34 yas arahi@indadir. Egitim diizeyi
bakimindan 6n lisans mezunlart (%50,5), calisma sekli
bakimindan ise karma vardiyada c¢alisanlar (%55,1) One
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cikmaktadir. Hemsirelerin %56,1°1 yatakli servislerde gorev
yapmakta, %064,5’i meslekte 0-5 yil deneyime sahip
bulunmaktadir. Ayrica katilimcilarin  %76,6’s1  meslegini
isteyerek sectigini belirtmistir. Bu bulgular, 6rneklemin agirlikl
olarak gencg, mesleki deneyimi gorece sinirli ve karma vardiya
diizeninde ¢alisan hemsirelerden olustugunu gostermektedir. Bu
genel goriiniim, aragtirma grubunun ¢aligma yagaminin erken ve
orta  doneminde  bulunan  hemsirelerden  olustugunu
gostermektedir.

Tablo 2. Faktor Analizine iliskin Bulgular

FAKTORLER
MADDELER IS-AILE AILE-IS TUKENMISLIK
CATISMASI | CATISMASI
Is-aile 1 0,870
Is-aile 2 0,911
Is-aile 3 0,834
Is-aile 4 0,885
Is-aile 5 0,722
Aile-Ts 1 0,759
Aile-Is 2 0,866
Aile-Is 3 0,901
Aile-Is 4 0,773
Aile-Is 5 0,833
Tikenmislik 1 0,639
Tikenmislik 2 0,873
Tikenmislik 3 0,876
Tikenmislik 4 0,869
Tikenmislik 6 0,904
Tukenmislik 7 0,690
Tikenmislik 8 0,849
Tiikenmislik 9 0,774
Tiikenmislik 10 0,835
KMO 0,896 0,906
Chi-Square 986,226 786,361
Sig. 0,000 0,000
AgiklananVaryans 63,497 | 16,134 61,373
% 79,631
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Tiikenmislik 6lceginin 5. maddesi belirlenen asgari faktor
yiik sinir1 olan 0,40 degerinin altinda bir yiik aldig1 i¢in 6lgekten
cikartilmigtir.

Tablo 2’de arastirmada kullanilan dlgeklere iligkin faktor
analizi sonuglar1 yer almaktadir. Is-aile catismasi ve aile-is
catismast boyutlarinda maddelerin ilgili faktorler altinda
toplandig1 goriilmektedir. Tiikkenmislik dlceginde de maddelerin
biiylik boliimii kabul edilebilir faktor yiiklerine sahiptir. Ancak
tiikkenmislik 6lgeginin 5. maddesi belirlenen alt sinirin altinda
kaldig1 icin analiz disinda birakilmigtir. KMO ve Bartlett testi
sonuglart  verilerin  faktér analizine uygun oldugunu
gostermektedir. Acgiklanan varyans oranlar1 da Olgeklerin
aragtirma kapsaminda kullanilabilir bir yapiya sahip oldugunu
desteklemektedir. Bu sonuglar, is-aile ¢catismasi, aile-is ¢atismasi
ve tikenmiglik degiskenlerinin yapisal olarak anlamli bigimde
ayristigini gostermektedir.

Tablo 3. Giivenilirlik Analizine iliskin Bulgular

BOYUTLAR MADDE SAYISI CRONBAC
HALPHA (a)
Is-Aile Catismas1 5 0,936
Aile-Is Catismasi 5 0,924
Tikenmisglik 9 0,936

Tablo 3’te yer alan giivenirlik analizi sonuglarina gore is-
aile ¢atismas1 boyutunun Cronbach alfa katsayis1 0,936, aile-is
catismast boyutunun 0,924 ve tiikenmiglik boyutunun 0,936
olarak bulunmustur. Bu degerler, arastirmada kullanilan
Olgeklerin yiiksek i¢ tutarliliga sahip oldugunu gostermektedir.
Baska bir ifadeyle, Olgek maddeleri ayni yapiyr Olgme
bakimindan yeterli bir biitiinliik sergilemektedir. Gegerlik ve
giivenirlik bulgulan birlikte degerlendirildiginde, arastirmada
kullanilan 6l¢iim araglarinin sonraki analizler i¢in uygun oldugu
sOylenebilir.
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Tablo 4. Korelasyon Analizine iliskin Bulgular

Is-Aile Catismas1 | Aile-IsCatismas1 | Tiikenmislik
Is-Aile Catismasi 1
Aile-Is Catismasi 0,621** 1
Tikenmislik 0,292** 0,192* 1

** Korelasyon 0,01 diizeyinde anlamlidir (gift yonli).
*Korelasyon 0,05 diizeyinde anlamlidir (¢ift yonli).

Tablo 4’te yer alan korelasyon analizi sonuglari, ig-aile
catigmasi ile aile-is catigmasi arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir
iliski bulundugunu gostermektedir. Bu sonug, ig ve aile yasamina
ait zorlanmalarm birbirinden bagimsiz olmadigini, bir alandaki
catismanin diger alana da yansiyabildigini ortaya koymaktadir.
Bunun yaninda tiikenmiglik ile is-aile g¢atigmasi arasinda da
pozitif yonlii ve anlaml bir iligki saptanmistir. Benzer bigimde
aile-is catismasi ile tiikenmislik arasinda da pozitif yonli ve
anlaml bir iliski bulunmaktadir. Bu bulgu, hemsirelerin is ve aile
yasamlar1 arasinda yasadiklart c¢atismanin arttigi durumlarda
tilkenmislik diizeyinin de yiikseldigini gostermektedir. Ayrica is-
aile catismas1 ile tiikkenmislik arasindaki iligkinin, aile-ig
catismasi ile tikenmislik arasindaki iliskiye gore daha yiiksek
oldugu goriilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda arastirmada
olusturulan H1 ve H2 hipotezlerinin desteklendigi sdylenebilir.

Tablo 5. Demografik Degiskenlere Gore Is-Aile Catismasi, Aile- Is
Catismasi ve Tiikkenmislik Diizeyleri

Is-Aile Aile-Is Tiikenmislik
Catigmasi Catigmasi
Ort +SS Ort +SS Ort +SS
Cinsiyet Kadin 3,024 £1,214 | 2,373+£1,135 | 2,967 £1,016
Erkek 3,640+ 1,258 | 3,152 +1,112 | 2,648 £0,895
P-degeri %0,030* %0,003* %0,161
Medeni Evli 3,426 +1,156 | 2,873+£1,221 | 3,021 +1,038
Durum Bekar 3,026 £1,280 | 2,379 +£1,115 | 2,821 +0,970
P-degeri 20,112 0,036* 80,324
Egitim A-Lise 3,224 £1,386 | 2,544 £1,255 | 2,520 + 0,841
Diizeyi B-On 3,144+ 1,251 | 2,459 £1,014 | 2,992 +£1,041
Lisans
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C-Lisans | 3,173 +1,107 | 2,826 +1,339 | 3,056 + 0,866
D- 3,120 +£1,460 | 2,400 £1,708 | 2,920 +1,522
Yiuksek
Lisans
P-degeri ®0,995 b0,648 0,197
Yas A-25 ve | 3,006 +1,348 | 2,427 +1,224 | 2,810+0,911
alt1
B-26-34 | 3,222 +1,178 | 2,574 1,129 | 2,901 +1,034
C-35-44 | 3,275 +1,559 2,850 +1,445 3,112 + 1,017
P-degeri ®0,716 ®0,652 ®0,746
Calisma A- 2,9885+1,359 | 2,428+1,418 2,850 £ 0,850
Sekli Sorumlu
hemsgire
B- 2,780 £1,152 | 2,233 +0,936 | 3,030+ 0,988
Giindiz
vardiya
C-Gece 3,550 +1,215 | 2,400 £1,336 | 3,100 + 0,840
vardiya
D- 3,383+1,242 | 2,759 £1,195 | 2,818 +£1,050
Karma
vardiya
P-degeri ®0,148 ®0,234 ®0,783
Calistigiiz | A- 2,180 + 0,850 | 2,120 +0,582 2,730 + 1,069
Birim Yogun
bakim
B-Acil 2,832 +1,313 | 2,508 £1,154 | 2,554 + 0,947
Servis
C- 3,540 +£1,119 | 2,656 £1,249 | 3,128 £ 0,961
Yatakl
Servis
P-degeri ®0,001* 0,393 ®0,018*
Fark C-A;C-B C-B
Cocuk A-Yok 3,101 £1,252 | 2,498 +1,142 2,926 +1,034
Sayisi B-1 3,470 £1,278 | 2,760 £1,230 2,840 £ 0,822
C-2 3,100 £1,218 | 2,800 1,770 2,533 £ 0,945
D-3 3,300 +1,838 | 2,300 0,424 2,550 + 0,353
E-3+ 2,800 +1,131 | 2,200 +0,282 3,550 + 2,050
P-degeri ®0,813 ®0,862 ®0,736
Calisma A-1-5yil | 3,136+ 2,582 +1,162 2,892 +1,030
Siresi B-6-10 3,108 = 2,383 £1,053 2,820 £ 1,022
yil
C-11-15 | 3,320 + 2,480 £1,204 2,950 £ 0,842
yil
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D-16 3,700 = 3,300 £1,023 | 3,175+0,793
yildan
fazla
P-degeri b0,811 ®0,536 0,925
Mesleginizi | Evet 3,051 +1,259 | 2,500 +1,150 | 2,742 +0,939
Isteyerek Hayir 3,552 £1,144 | 2,736 £1,249 | 3,384 +£0,212
mi Sectiniz
P-degeri 0,079 40,381 %0,004*
Mesleginizi | A- 2,960 £1,266 | 2,554 £1,114 | 2,890 + 1,086
Secmenizde | Kendiniz
Etkili Olan | B- 3,494 £1,209 | 2,561 1,283 | 2,766 0,857
Kisi Kimdir | Aileniz
C-Aile 3,260 1,095 | 2,540 £1,229 | 3,360 +0,787
dist
P-degeri b0,122 0,999 b0,251

3 T-Test; "One-Way Anova; *p<0.05; **p<0,01

Tablo 5’te yer alan bulgular, tiikenmislik diizeyinin biitiin
demografik ve mesleki degiskenlerde ayni bi¢imde degismedigini
gostermektedir. Tiikenmislik acisindan anlaml farklilik, ¢alisilan
birim ile meslegin isteyerek se¢ilip secilmemesi degiskenlerinde
ortaya ¢ikmistir. Yatakli servislerde gorev yapan hemsirelerin
tilkenmislik puanlarinin daha yiiksek oldugu, meslegini isteyerek
secmeyen hemgirelerde ise tiikenmislik diizeyinin arttigi
goriilmektedir. Buna karsilik cinsiyet, medeni durum, egitim
diizeyi, yas, calisma sekli, cocuk sayisi, caligma siiresi ve meslek
seciminde etkili olan kisi degiskenlerinde tlikenmislik
bakimindan anlamli bir farklilik saptanmamustir.

Is-yasam dengesinin catisma boyutlar1 bakimmdan ise
degiskenlerde anlamli farklilagsmalar bulunmaktadir.
Cinsiyet acisindan hem is-aile ¢atismasi hem de aile-is catigmasi
puanlar1 anlamli bigimde farklilasmis, erkek hemsirelerin her iki

boyutta da daha yiiksek ortalamalara sahip oldugu belirlenmistir.

bazi

Medeni durum agisindan yalnizca aile-is ¢atigmasi boyutunda
anlamli bir farklilik goriilmiis, evli hemsirelerin puanlar1 daha
yliksek bulunmustur. Calisilan birim degiskeninde de is-aile
¢atismasi anlamli  bigimde

puanlarinin farklilastig1
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anlagilmaktadir. Buna karsilik egitim diizeyi, yas, calisma sekli,
cocuk sayisi, calisma siiresi ve meslek se¢iminde etkili olan kisi
gibi degiskenlerde is-aile catigmasi ve aile-is ¢atigmasi
bakimindan anlamli bir farklilik bulunmamistir. Genel olarak
degerlendirildiginde, tliikenmislik ile is-yasam dengesi
boyutlarinin her degiskende aymi diizeyde ayrismadigi, ancak
baz1 calisma ve yasam kosullarinda daha belirgin hale geldigi
sOylenebilir.

5. SONUC

Bu caligmada, 6zel hastanelerde gorev yapan hemsirelerin
tikenmiglik diizeyleri ile is-yasam dengesi arasindaki iligki
incelenmistir. Bulgular, tiikenmisligin is ve aile yasami arasinda
yasanan catismalardan bagimsiz olmadigin1 gostermektedir.
Tiikenmislik ile hem is-aile ¢atismasi hem de aile-is catigmasi
arasinda pozitif yonlii ve anlaml iliskiler saptanmustir. Is-aile
catismasi ile kurulan iligkinin daha yiiksek olmasi, is kaynakl
yiiklerin hemsireler acisindan daha belirgin bir yipranma alanm
olusturabildigini diisiindiirmektedir.

Demografik ve mesleki degigskenlere gore yapilan
karsilagtirmalar, tiikenmigligin biitiin gruplarda aymi diizeyde
ortaya ¢cikmadigini gdstermektedir. Caligilan birim ile meslegin
isteyerek secilip se¢ilmemesi degiskenlerinde anlaml farklilik
bulunmustur. Yatakli servislerde ¢alisan hemsirelerin titkenmislik
puanlarinin daha yiiksek olmasi, ¢alisma ortaminin niteliginin bu
stirecte etkili oldugunu diisiindiirmektedir. Meslegini isteyerek
segmeyen hemsirelerde tiikenmiglik diizeyinin daha yiiksek
bulunmasi da bireyin yaptigi isle kurdugu iligskinin 6nemini
gostermektedir. Buna karsilik cinsiyet, yas, egitim diizeyi,
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calisma sekli, cocuk sayis1 ve ¢aligma siiresi degiskenlerinde
tiikenmislik bakimindan anlamli bir farklilik saptanmamastir.

[s-yasam dengesinin catisma boyutlar1 bakimindan da
benzer bigimde sinirh fakat anlamli farklilagmalar goriilmektedir.
Erkek hemsirelerin is-aile c¢atismasi ve aile-is ¢atismasi
puanlarinin daha yiiksek olmasi, rol catismasinin gruplar arasinda
ayn1 bi¢imde yasanmadigini gostermektedir. Medeni durum
acisindan aile-is catismasmin evli hemsirelerde daha yiiksek
bulunmasi, aile sorumluluklarinin ise yansimasinin bu grupta
daha belirgin olabilecegini diisiindiirmektedir. Calisilan birim
degiskeninde is-aile catismasinin anlamli bicimde farklilagsmasi
da ¢alisma kosullarmin yalnizca tiikenmislik tizerinde degil, is ve
aile yasami arasindaki denge {lizerinde de etkili oldugunu
gostermektedir.

Sonu¢ olarak, hemsirelerde tiikkenmislik ile is-yasam
dengesi arasinda anlamli bir bag bulunmaktadir. Bu nedenle
tilkkenmisligin yalnizca bireysel ozellikler {izerinden degil, isten
aile yasamina ve aile yasamindan ise tagian ¢atismalarla birlikte
ele alimmas1 gerekmektedir. Calisma saatleri, gorev yapilan
birimin niteligi ve meslege yonelik tutum gibi unsurlarin birlikte
degerlendirilmesi hem tiikenmigligi hem de is-yasam dengesini
anlamada daha agiklayic1 gorinmektedir. Bu c¢alisma da
hemsirelerde tiikenmislik ile ig-yasam dengesi iligkisinin birlikte
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

246



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

KAYNAKCA

Achour, M., Grine, F., Nor, M. R. M., & Yusoff, M. Y. Z. M.
(2014). Work-family conflict and coping strategies:
Qualitative study of Muslim female academicians in
Malaysia. Mental Health, Religion & Culture, 17(10),
1002-1014.

Acict Carker, A. (2023). Hemgirelerin is yasam dengesi ile ruh
saghgt arasindaki iligkinin incelenmesi (Yuksek lisans
tezi). Zonguldak Biilent Ecevit Universitesi, Zonguldak.

Akm, A., Ulukdk, E., & Arar, T. (2017). Is-yasam dengesi:
Tiirkiye’de yapilan caligmalara yonelik teorik bir
inceleme. Afyon Kocatepe Universitesi Iktisadi ve Idari
Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19(1), 113-124.

Arar, T. (2020). Akademide is yeri mutlulugu ile performans
arasindaki iliskide is yagam dengesi ve duygusal zekdnin
rolii (Doktora tezi). Kirikkale Universitesi, Sosyal
Bilimler Enstitiisii, Kirikkale.

Ashforth, B. E., Kreiner, G. E., & Fugate, M. (2000). All in a
day’s work: Boundaries and micro role transitions.
Academy of Management Review, 25(3), 472-491.

Azizoglu, F., Yel, P, Terzi, B., Mentese, E., & Kutlu, L. (2025).
The relationship between work life balance and burnout in

health workers in a public health center. International
Journal of Caring Sciences, 18(2), 971-983.

Bakir, N. (2025). Saghk ¢alisanlarinin is yasam dengesi, sessiz
istifa ve tiikenmislik diizeylerinin arastiriimast (Y Uksek
lisans tezi). Istanbul Nisantas1 Universitesi, Istanbul.

Batur, M. S., & Saylik, A. (2022). Is yasam dengesinin
yordayicist olarak tiikkenmislik: Tiirkiye’de halk egitimi

merkezi miidiirleri {izerine bir ¢alisma. Trakya Egitim
Dergisi, 12(1), 381-395.

247



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Birkan, R. (2020). Ogretmenlerin tiikenmislik diizeylerinin is
vasam dengeleri iizerine etkisi (Yiksek lisans tezi).
[stanbul Sabahattin Zaim Universitesi, Istanbul.

Cherniss, C. (1980). Professional burnout in human service
organizations. New York, NY: Praeger.

Capri, B. (2013). Tiikenmislik o6l¢cegi-kisa formu ile es
tikenmiglik Olgegi-kisa formunun Tiirk¢e uyarlamasi.
Kuram ve Uygulamada Egitim Bilimleri, 13(3), 1393-
1418.

Cinar, Z., & Bulut, S. (2024). Tiikkenmislik modellerine ait genel
bir degerlendirme. Yasam Becerileri Psikoloji Dergisi,
8(15), 25-35.

Dalkili¢ Siirgevil, O. (2014). Calisma hayatinda tiikenmislik
sendromu: Tiikenmislikle miicadele teknikleri. Ankara:
Nobel Akademik Yayincilik.

Drnovsek, M., Slavec, A., & Aleksi¢, D. (2024). “I want it all”:
Exploring the relationship between entrepreneurs’
satisfaction with work-life balance, well-being, flow and
firm growth. Review of Managerial Science, 18(3), 799-
826.

Edelwich, J., & Brodsky, A. (1980). Burn-out: Stages of
disillusionment in the helping professions. New York, NY:
Human Sciences Press.

Ekinci, H., & Sabanci, A. (2021). Is-yasam dengesi dlgegi’nin
Tiirkgeye uyarlanmasi: Gegerlik ve giivenirlik ¢aligmasi.
Trakya Egitim Dergisi, 11(1), 151-163.

Fenerci, C. (2025). Duygusal emek davramswmun tiikenmislik
tizerindeki etkisinde merhamet yorgunlugunun aract rolii:
Saghk calisanlart 6rnegi (Yiksek lisans tezi). Alanya
Alaaddin Keykubat Universitesi, Alanya.

248



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Freudenberger, H. J. (1974). Staff burn-out. Journal of Social
Issues, 30(1), 159-165.

Girdap, S. (2019). Is-yasam dengesi ile is stresinin esnek ¢alisma
uygulamalar: baglaminda incelenmesi (Yiksek lisans
tezi). Istanbul Universitesi, Istanbul.

Igbinomwanhia, O. R., Aiyeku, J. F., & Aigbavboa, C. O. (2012).
The impact of work life balance on employees’
productivity in Nigeria. Journal of Sustainable

Development in Africa, 14(4), 106-119.

Ilbas, E. (2025). Yogun bakimda ¢alisan hemgirelerin merhamet
yorgunluklarmmin  ve bakim verici rollerine iligkin
tutumlarimin bakim davranislart tizerine etkisi (YUksek
lisans tezi). Kog¢ Universitesi, Istanbul.

Kalliath, T., & Brough, P. (2008). Work-life balance: A review of
the meaning of the balance construct. Journal of
Management & Organization, 14(3), 323-327.

Karaman, E. (2024). Kamu sektoriinde ¢alisan kadinlarda is-
yvasam dengesi ve tiikenmislik: Ankara ili 6rnegi (Y Uksek
lisans tezi). Ankara Universitesi, Ankara.

Keser, A., & Giiler, B. K. (2021). Calisma psikolojisi baglaminda
is-yasam dengesi. Calisma ve Toplum, 68(1), 257-286.

Kiigtikdeveci, C., & Santas, G. (2024). Tiikenmislik ve is yasam
dengesi: Engelli bakim merkezleri ve huzurevlerinde
calisan bakim personeline iliskin bir aragtirma. Selguk
Universitesi Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu Dergisi,

27(1), 203-224.

Lee, D. W,,Hong, Y. C., Seo, H. Y., Yun, J. Y., Nam, S. H., & Lee,
N. (2021). Different influence of negative and positive
spillover between work and life on depression in a
longitudinal study. Safety and Health at Work, 12(3), 377-
383.

249



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Leiter, M. P., & Maslach, C. (1988). The impact of interpersonal
environment on burnout and organizational commitment.
Journal of Organizational Behavior, 9(4), 297-308.

Leslie, L. M., King, E. B., & Clair, J. A. (2019). Work-life
ideologies: The contextual basis and consequences of
beliefs about work and life. Academy of Management
Review, 44(1), 72-98.

Lockwood, N. R. (2003). Work/life balance: Challenges and

solutions. Alexandria, VA: Society for Human Resource
Management.

Malach-Pines, A. (2005). The burnout measure, short version.
International Journal of Stress Management, 12(1), 78-
88.

Maslach, C., & Jackson, S. E. (1981). The measurement of
experienced burnout. Journal of Organizational Behavior,
2(2), 99-113.

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job
burnout. Annual Review of Psychology, 52, 397-422.

Mazak Askan, B. (2023). Hemgirelerin kisilik ozellikleri ile is
yvasam dengesi arasindaki iliskinin incelenmesi (Y Uksek
lisans tezi). Yeditepe Universitesi, Istanbul.

Mullaoglu, O. (2025). Saglik personelinin tiikenmislik diizeyi ile
is-aile yasam dengesi arasindaki iligkinin incelenmesi:
Bir kamu hastanesi 6rnegi (Yiiksek lisans tezi). Mersin
Universitesi, Mersin.

Netemeyer, R. G., Boles, J. S., & McMurrian, R. (1996).
Development and validation of work-family conflict and
family-work conflict scales. Journal of Applied

Psychology, 81(4), 400-410.

250



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Nippert-Eng, C. E. (1996). Home and work: Negotiating
boundaries through everyday life. Chicago, IL: University
of Chicago Press.

Ozisik, L. (2019). Tip fakiiltesi son simf dgrencilerinde
tiikenmiglik sendromu ile ogrenme yaklagimlari, egitim
ortami ve akademik basart arasindaki iliskinin
degerlendirilmesi (Yiksek lisans tezi). Hacettepe
Universitesi, Ankara.

Ozutku, H. (2019). Tiikenmisligin is yasam dengesi ve calisan
saglig1 tizerindeki etkisi: Banka calisanlar1 lizerine bir
arastirma. Pamukkale ~Universitesi Sosyal ~Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 36, 165-182.

Pines, A. M., & Aronson, E. (1988). Career burnout: Causes and
cures. New York, NY: Free Press.

Richert-Kazmierska, A., & Stankiewicz, K. (2016). Work-life
balance: Does age matter? Work, 55(3), 679-688.

Shields, B., & Chen, C. (2021). Examining the relationship
between work-life conflict and burnout. Journal of the

National Institute for Career Education and Counselling,
47(1), 67-74.

Topgil, S. (2022). Is-aile-yasam dengesi: Dengeyi saglamaya
yonelik uygulamalar. Istanbul: Filiz Kitabevi.

Tugsal, T. (2018). Is yasam dengesi, sosyal destek ve sosyo-
demografik faktorlerin tiikenmislik iizerindeki etkisi.
Ankara: iksad Publishing House.

Yildirim, M. H. (2017). Is-yasam dengesi ve is-aile catismasi
alaninda yapilan ¢alismalarin bibliyometrik analizi.
Uluslararasi1 Yonetim Iktisat ve Isletme Dergisi, 13(13),
757-771.

251



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE YAPAY
ZEKANIN ROLU VE CALISAN DAVRANISLARI
UZERINDEKI ETKILERI

Ezgi OKUR KAYISKAN?

1. GIRIS

Dijital  teknolojilerde = yasanan hizli  gelismeler,
isletmelerin faaliyetlerini yiiriitme bi¢imlerini ve calisanlarla
ilgili siireclerini dnemli dl¢iide degistirmektedir. Ozellikle yapay
zeka, biiyiik veri, makine dgrenmesi, dogal dil isleme ve bulut
bilisim gibi teknolojilerin yayginlagsmasi, insan kaynaklari
yonetiminin geleneksel uygulamalardan daha dijital, veri temelli
ve stratejik bir yapiya donlismesini hizlandirmaktadir. Gegmiste
agirlikli olarak personel islemleri, o6zlik uygulamalar1 ve
bordrolama gibi idari faaliyetlere odaklanan insan kaynaklar
yonetimi, teknolojik gelismelerin etkisiyle ise alim, egitim ve
gelistirme, performans yonetimi, kariyer planlama ve ficret
yonetimi  gibi bircok fonksiyonda dijital teknolojilerden
yararlanmaya baslamistir. Bu doniisiim, insan kaynaklar
profesyonellerinin yalnizca operasyonel slrecleri ydritmesini
degil, ayn1 zamanda calisanlara ve orgiite iliskin verileri analiz
ederek stratejik karar alma siireclerine katki saglamasimi da
mumkiin hale getirmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde yasanan dijital déniisiimiin
giinlimiizdeki o6nemli unsurlarindan biri de yapay zeka
teknolojileridir. Yapay zekanin biiyiik miktardaki veriyi analiz
edebilmesi, Oriintiileri ortaya cikarabilmesi ve belirli siireclerde

L Qgr. Gor. Dr., Dokuz Eyliil Universitesi, IMYO, ORCID: 0000-0002-2460-5405.
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tahmin ve karar destegi saglayabilmesi, insan kaynaklari
uygulamalarinda kullanim alanlarinin giderek genislemesine
neden olmaktadir.

Yapay zekanin insan kaynaklar siire¢lerine dahil edilmesi
yalnizca isletmeler agisindan saglanan hiz, verimlilik ve maliyet
gibi avantajlarla sinirli degildir. Bu teknolojilerin ¢alisma
stireclerine ve ¢alisanlarin gorevlerine dogrudan etki etmesi,
calisanlarin motivasyon, baglilik, isten ayrilma niyeti gibi farklh
tutumlan {izerinde de g¢esitli sonuglar dogurabilmektedir. Bu
dogrultuda, yapay zekanin insan kaynaklar1 yoOnetiminde
kullaniminin hem orgiitsel siiregler hem de ¢alisan davranislar
acisindan birlikte degerlendirilmesi 6nem tasimaktadir. Bu
calismanin temel amaci, insan kaynaklari yonetiminde yapay
zeka kullanimini ve bu kullanimin ¢alisan davraniglar tizerindeki
olas1 etkilerini biitiinciil bir yaklasimla ele almaktir.

2. YAPAY ZEKA VE iINSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

2.1. Yapay Zeka Kavrami

Yapay zek& (Artificial Intelligence-Al), insan zekasini
gerektiren 6grenme, problem ¢dzme, akil yiiriitme, karar verme
ve dil anlama gibi biligsel gorevleri bilgisayar sistemlerinin
gerceklestirebilmesini  saglayan teknolojilerin genel adidir.
Yapay zeka sistemleri, biyik miktardaki verileri analiz ederek
Oriintliler olusturabilmekte, deneyimlerden Ogrenebilmekte ve
elde edilen bilgiler dogrultusunda yeni kararlar verebilmektedir
(Russell ve Norvig, 2021). Kavram ilk kez 1955 yilinda John
McCarthy tarafindan Dartmouth Yaz Arastirma Projesi
onerisinde kullanilmis, daha sonra McCarthy (2007) tarafindan
"akilli makineler, 6zellikle akilli bilgisayar programlar iiretme
bilimi ve mihendisligi" seklinde tanimlanmistir (McCarthy,
2007).
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Son yillarda yapay zekd alaninda yasanan en Onemli
gelismelerden  biri  iiretken yapay zeka teknolojilerinin
yayginlagmasidir. Geleneksel yapay zeka sistemleri daha g¢ok
tahmin, smiflandirma ve karar destek siireclerine odaklanirken,
uretken yapay zeka sistemleri metin, gorsel, ses ve kod gibi yeni
icerikler iiretebilme yetenegine sahiptir. Uretken yapay zeka, ise
alim, egitim, performans yonetimi ve ¢alisan iletisimi gibi insan
kaynaklar1 siireglerinde de etkin bigimde kullanilmaya
baslanmigtir. Bu nedenle iiretken yapay zeka, yapay zeka destekli
insan kaynaklar1 uygulamalarmm anlasilmasinda temel
teknolojilerden biri olarak degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte yanlig bilgi iiretme, telif haklari, veri gizliligi ve etik
sorunlar iiretken yapay zekdnin Onemli sinirhiliklar1 arasinda
gosterilmektedir. (Dwivedi vd., 2023; Feuerriegel vd., 2024).

Makine Ogrenmesi (Machine Learning-ML), yapay
zekdnin en Onemli alt alanlarindan biri olup bilgisayar
sistemlerinin agik bir sekilde programlanmaksizin verilerden
Ogrenmesini  ve elde ettigi deneyimler dogrultusunda
performansini gelistirmesini saglayan yontemler batinudar.
Mitchell (1997), makine 6grenmesini "bir bilgisayar programinin
belirli bir gorevdeki performansmin deneyim yoluyla gelismesi"
olarak tanimlamaktadir. Bu yaklasimda sistemler, biiyiik veri
kiimelerindeki Oriintiiler1 analiz ederek yeni veriler hakkinda
tahminlerde bulunabilmekte ve zaman igerisinde daha dogru
sonuclar Uretebilmektedir (Mitchell, 1997). Insan kaynaklar
yonetiminde ise ise alim siire¢lerinde adaylarin degerlendirilmesi,
calisan performansinin tahmin edilmesi, ¢alisan devir oraninin
analiz edilmesi, egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi ve is giicii
planlamas1 gibi siire¢lerde karar destek araci olarak 6Gnemli
katkilar saglamaktadir. Biiyiik veri kiimelerinden anlamli bilgiler
iiretebilmesi sayesinde makine Ogrenmesi, insan kaynaklar
stireclerinin daha hizli, tutarli ve veri odakl yiiriitiilmesine olanak
tanimaktadir.
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Dogal Dil Isleme (Natural Language Processing-NLP),
bilgisayarlarin insan dilini anlayabilmesini, yorumlayabilmesini,
analiz edebilmesini ve dogal dilde anlaml1 ¢iktilar {iretebilmesini
saglayan yapay zekanin 6nemli alt disiplinlerinden biridir. Dil
bilimi, bilgisayar bilimi ve yapay zeka& yontemlerini bir araya
getiren dogal dil isleme; yazili ve sozlii dilin bilgisayarlar
tarafindan islenmesini, anlamlandirilmasint ve uygun yanitlarm
{iretilmesini  amaglamaktadir  (Chowdhary, 2020). Insan
kaynaklar1  yonetiminde dogal dil isleme teknolojileri;
O0zge¢miglerin otomatik olarak analiz edilmesi, is ilanlarinin
hazirlanmasi, ¢alisan geri bildirimlerinin  degerlendirilmesi,
calisan memnuniyetinin duygu analizi yoluyla Olciilmesi ve
adaylarla gerceklestirilen yazili iletisimin desteklenmesi gibi
birgok siirecte kullanilmaktadir.

2.2. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Dijital Doniisiimii

Isletmelerde dijital teknolojilerin yaygimlasmasi, yalmizca
iiretim ve hizmet siireglerini degil, insan kaynaklar1 yonetimi
(IKY) uygulamalarmi da énemli dlgiide doniistiirmektedir. Bilgi
teknolojileri, biiyiikk veri, yapay zeka, bulut bilisim, mobil
uygulamalar ve analitik araglar sayesinde insan kaynaklar
fonksiyonlar1 operasyonel bir yapidan stratejik bir yapiya
evrilmektedir. Bu doniisim, ise alimdan performans
degerlendirmeye, egitimden kariyer planlamasma kadar tiim
insan kaynaklar1 siireglerinin dijital ortamda yliriitiilmesini
miimkiin kilmaktadir (Vardarlier, 2020).

Dijital doniisiim, insan kaynaklar1 yonetiminde yalnizca
teknolojik araglarin kullanilmasmi ifade etmemekte; ayni
zamanda karar alma sureclerinin veri temelli hale gelmesini,
calisan deneyiminin iyilestirilmesini ve organizasyonlarin
degisen is giicii dinamiklerine daha hizli uyum saglamasini da
kapsamaktadir. Ozellikle COVID-19 pandemisi sonrasinda
uzaktan ¢alisma modellerinin yayginlasmasi, dijital insan
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kaynaklart uygulamalarmin 6nemini daha da artumistir.
Giliniimiizde isletmeler dijital teknolojileri kullanarak daha hizli
ise alim yapmakta, c¢alisan performansini gercek zamanl
izleyebilmekte ve c¢alisgan baghligint artirmaya yonelik
uygulamalar gelistirebilmektedir (Marler ve Boudreau, 2017;
Deloitte, 2024). Bu donisiimle birlikte insan kaynaklar
profesyonellerinin gbérev ve sorumluluklari da degismekte,
teknoloji kullaniminin yani sira veri analizi ve dijital yetkinlikler
daha 6nemli hale gelmektedir. Ayrica dijital sistemler, calisanlara
iliskin bilgilerin daha hizli toplanmasina, analiz edilmesine ve
karar siireglerinde kullanilmasina olanak saglamaktadir. Boylece
insan kaynaklar1 yonetimi, yalnizca idari islemleri yiiriiten bir
birim olmaktan c¢ikarak isletmenin stratejik hedeflerine katki
saglayan daha biitiinlesik bir yapiya doniigmektedir.

2.2.1. Geleneksel Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi, biiyiik 6l¢iide idari
islemlerin  yiiriitiilmesine  odaklanan bir anlayis1 temsil
etmektedir. Personel 6zliik islemleri, bordrolama, izin takibi, ise
giris ve ¢ikis islemleri gibi faaliyetler ¢cogunlukla manuel olarak
yuritilmekte veya sinirli  bilgi  sistemleri  araciligiyla
gerceklestirilmektedir. Bu yaklasimda insan kaynaklari birimi
daha cok destek fonksiyonu olarak degerlendirilirken stratejik
karar alma siire¢lerine katkisi sinirli kalmaktadir.

Geleneksel Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Kararlar
cogunlukla  yoneticilerin  deneyimlerine ve  sezgilerine
dayanmaktadir. Calisanlara iliskin bilgiler farkli sistemlerde
tutuldugu icin biitlinlesik analiz yapmak giiclesmekte, raporlama
stirecleri zaman almakta ve insan kaynaklari uygulamalarmin
etkinligi objektif bicimde degerlendirilememektedir. Ayrica artan
calisan sayist ve karmasik organizasyon yapilari karsisinda
manuel siireclerin maliyet ve zaman agisindan siirdiirtilebilirligi
giderek azalmaktadir (Stone vd., 2015). Ayrica ¢alisanlara iligskin
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bilgilerin dosya ve kagit belgeler araciligiyla saklanmasi, insan
kaynaklart siireclerinin zaman alict bir nitelik tasgimasina neden
olmustur. Bu donemde insan kaynaklari faaliyetleri, Orgiitiin
genel stratejilerinden bagimsiz olarak degerlendirilmis ve
calisanlar ¢ogunlukla isletmenin ihtiyag duydugu is giicliniin
saglanmasina yonelik bir unsur olarak ele alinmistir. Geleneksel
insan kaynaklart yonetiminde karar alma siiregleri biiyiik dlctide
yoneticilerin deneyim ve degerlendirmelerine dayandigi igin,
calisanlara iliskin verilerin sistematik bigimde analiz edilmesi ve
karar siireclerinde kullanilmas1 sl diizeyde kalmustir.
Geleneksel insan kaynaklari yonetimi, calisanlarla yiiz yiize
iletisimin gii¢lii olmasi1 ve yoneticilerin ¢aligsanlar1 bireysel olarak
daha yakindan taniyabilmesi gibi baz1 avantajlara sahip olsa da
glinlimiiziin veri yogun ig ortaminda isletmelerin ihtiyaglarini
karsilamakta yetersiz kalmaktadir. Teknolojinin gelismesi,
bilgisayarlarin isletmelerde kullanilmaya baslanmasi ve bilgi
sistemlerinin yayginlagmastyla birlikte bu geleneksel yap1 zaman
icerisinde degismeye baslamig; insan kaynaklari siireclerinin
elektronik ve dijital ortamlara aktarilmasi, insan kaynaklari
yonetiminin daha sistematik, hizli ve veri odakli bir yapiya
doniismesinin onilinii agmistir.

2.2.2. Dijital insan Kaynaklar1 Yonetimi

Glinlimiizde  dijital  teknolojilerde  yasanan  hizli
gelismeler, isletmelerin faaliyetlerini yliriitme bi¢imlerini 6nemli
Olciide degistirmektedir. Yapay zeka, biiylik veri, bulut bilisim,
mobil teknolojiler ve internet tabanli uygulamalarin
yayginlagmasi, organizasyonlarin is siireglerini daha esnek, hizli
ve veriye dayali bir yapiya doniistiirmesini zorunlu kilmistir. Bu
doniisiimden en fazla etkilenen yonetim fonksiyonlarindan biri
insan kaynaklar1 yonetimidir. Baslangicta personel kayitlari,
bordrolama ve 6zliik islemleri gibi idari faaliyetlere odaklanan
insan kaynaklar1 yOnetimi, zaman igerisinde c¢aliganlarin ise
alinmasi, gelistirilmesi, performanslarinin degerlendirilmesi ve
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yetenek yonetimi gibi stratejik sorumluluklar1 iistlenmistir.
Giliniimiizde ise dijitallesmenin etkisiyle insan kaynaklar
yonetimi, teknolojiyi etkin kullanan, veri temelli kararlar alan ve
calisgan deneyimini merkeze koyan stratejik bir yapiya
doniismektedir. Bu doniisiim, geleneksel insan kaynaklari
anlayisindan dijital insan kaynaklar1 yonetimine uzanan yeni bir
yonetim anlayigini beraberinde getirmistir.

Dijital Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin insan kaynaklarn siireclerine entegre edilmesiyle
ise alim, egitim, performans yOnetimi, iicretlendirme, kariyer
planlama ve c¢alisan iletisimi gibi temel insan kaynaklar
fonksiyonlarinin dijital platformlar aracilifiyla yiiriitiilmesini
ifade etmektedir. Dijital Insan Kaynaklari Y®&netimi’nin temel
amaci, insan kaynaklar siireglerini daha hizli, verimli, seffaf ve
veri odakli hale getirerek organizasyonlarin stratejik hedeflerine
katki saglamaktir (Bondarouk ve Brewster, 2016). Dijital insan
kaynaklar1 yOnetimi, insan kaynaklar1 siireglerinin  bilgi
teknolojileri ve dijital platformlar araciligiyla yiiriitilmesini ifade
etmektedir. Dijital insan kaynaklari yOnetimi sayesinde 6zlikk
islemleri, izin yonetimi, bordrolama, performans degerlendirme,
egitim faaliyetleri ve ise alim siirecleri biiyiik oOlglide
otomatiklestirilebilmektedir. Ozellikle bulut tabanli Insan
Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (Human Resource Information
Systems-HRIS), aday takip sistemleri (Applicant Tracking
Systems-ATS), cevrim i¢i egitim platformlari ve mobil insan
kaynaklar1 uygulamalari, siireclerin zaman ve maliyet acgisindan
daha etkin yiritilmesini saglamaktadir. Bdylece insan
kaynaklar1 profesyonelleri rutin idari iglemler yerine stratejik
karar alma, yetenek yonetimi ve c¢alisan deneyimini gelistirme
gibi daha yiiksek katma deger olusturan faaliyetlere
odaklanabilmektedir (Vardarlier, 2020). Dijital insan kaynaklar1
yonetimi ayni zamanda ¢alisanlarin kurumla etkilesim bigimini
de degistirmektedir. Calisanlar ozlik bilgilerini
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giincelleyebilmekte, izin taleplerini olusturabilmekte, egitim
programlarina katilabilmekte ve performans geri bildirimlerini
dijital platformlar Uzerinden takip edebilmektedir. Bu durum
calisgan  deneyiminin iyilestirilmesine  katki  saglarken,
yoneticilerin gercek zamanl verilere dayali daha dogru ve hizh
kararlar almasma da olanak tanimaktadir.

Giliniimiizde dijital insan kaynaklar1 yonetimi kavramu,
elektronik insan kaynaklari yonetimi (e-HRM) yaklagiminin
Otesine gegerek yapay zeka, bliylik veri, bulut bilisim, mobil
teknolojiler ve analitik uygulamalar1 da i¢ine alan daha kapsamli
bir doniisiimii ifade etmektedir. Son yillarda biiyiik veri ve yapay
zeka teknolojilerindeki gelismeler, insan analitiginin kullanim
alanlarini1 6nemli 6l¢iide genisletmistir. Glinlimiizde bir¢ok biiyiik
Olgekli isletme calisan baghilig: analizleri, yetenek yonetimi, is
giicli planlamasi, ticret optimizasyonu ve ¢esitlilik politikalarinin
degerlendirilmesi amaciyla insan analitiginden yararlanmaktadir.
Boylece insan kaynaklart yonetimi yalnizca operasyonel stirecleri
yoneten bir fonksiyon olmaktan c¢ikarak isletmenin rekabet
avantajina katki saglayan stratejik bir ortak haline gelmektedir
(Deloitte, 2024).

Insan kaynaklari ydnetiminde dijital sistemlerin temel
amaglart ve sagladig1 yararlar asagidaki sekilde Ozetlenebilir
(Aksel vd., 2013):

e Calisanlarin kariyer planlama siire¢lerini desteklemek,

e Mesleki gelisimlerini saglayacak egitim ve Ogrenme
firsatlar1 sunmak,

e Bilgi, beceri ve yetkinliklerin siirekli gelistirilmesine
katkida bulunmak,

e (Calisanlar ile yoneticiler arasinda Orgiitsel hedeflere
yonelik uyumu guclendirmek,
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e Tekrarlayan ve zaman alan idari islemleri
otomatiklestirerek is yiikiinii azaltmak,

e Birimler arasinda iletisim, koordinasyon ve is birligini
geligtirmek,

e Biirokratik siirecleri sadelestirerek is akisini daha hizl
ve verimli hale getirmek,

e Insan kaynaklari siireclerinde hiz, dogruluk ve
operasyonel verimlilik saglamak,

e (Calisanlarm kurum politikalari, uygulamalar1 ve giincel
gelismeler hakkinda kolayca bilgi edinmelerini
saglamak,

¢ Bilginin kurum i¢inde etkin paylagimini destekleyerek
kurumsal 6grenmeyi tesvik etmek,

e Zaman ve kaynaklarin daha etkin kullanilmasina katk1
saglamak,

e Degisen is kosullarina uyum saglayabilecek esnek insan
kaynaklar1 uygulamalarini desteklemek,

e (alisan baghiligini, motivasyonunu ve yetkinlik diizeyini
artirmak,

e Insan kaynaklar1 y&netiminin genel etkinligini ve
orgiitsel performansi iyilestirmek.

Insan analitigi (People Analytics), calisanlara iliskin
verilerin istatistiksel yontemler, veri madenciligi, makine
O0grenmesi ve yapay zeka teknikleri kullanilarak analiz edilmesi
ve elde edilen bulgularin stratejik insan kaynaklar1 kararlarinda
kullanilmas: siirecidir. Insan analitiginin temel amaci, calisan
davraniglarin1 anlamak, gelecekteki egilimleri tahmin etmek ve
organizasyonel performansi artiracak kararlar1 desteklemektir
(Marler ve Boudreau, 2017). Insan Analitigi, geleneksel insan

260



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

kaynaklart raporlamasindan farkli olarak yalnizca gegmiste
gerceklesen olaylart agiklamakla kalmamakta; ayni zamanda
gelecege yonelik tahminlerde bulunabilmektedir. Ornegin
calisanlarin isten ayrilma olasiligi, yliksek performans gosterecek
adaylarin belirlenmesi, egitim yatirnmlarinin geri doniisii veya
calisgan baghligin1 etkileyen faktorler gelismis analitik
yontemlerle dngorilebilmektedir.

3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
YAPAY ZEKA UYGULAMALARI

Yapay zeka teknolojilerinin gelismesiyle birlikte insan
kaynaklar1  yOnetimi  siireclerinde ~ 6nemli  degisimler
yasanmaktadir. Geleneksel olarak zaman alici, tekrarlayan ve
yogun insan emegi gerektiren birgok insan kaynaklar faaliyeti,
yapay zeka destekli sistemler sayesinde daha hizli, tutarh ve veri
temelli bir sekilde ytiriitiilebilmektedir. Makine 6grenmesi, dogal
dil isleme ve tahmine dayali analitik gibi teknolojiler; ise alim,
performans yonetimi, egitim ve gelistirme, yetenek yonetimi,
ucret yonetimi gibi birgok insan kaynaklar1 fonksiyonunda yaygin
olarak kullanilmaktadir.

3.1. Ise Ahm ve Se¢menin Dijitallesmesi

Ise alim siireci, isletmenin ihtiya¢ duydugu niteliklere
sahip adaylarin belirlenmesi, isletmeye cekilmesi ve uygun
adaylarmn segilerek agik pozisyonlara yerlestirilmesini kapsayan
sistematik bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetidir. Bu siireg, is
gucl ihtiyacinin belirlenmesiyle baslamakta; is analizi ve is
tanimlarinin  hazirlanmasi, adaylarin  duyurular araciligiyla
basvuruya tesvik edilmesi, basvurularin degerlendirilmesi,
miilakat ve diger segme yontemlerinin uygulanmasi ile uygun
adaym ise yerlestirilmesi agamalarindan olugmaktadir (Dessler,
2020).
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Insan kaynaklar1 y&netiminin cesitli fonksiyonlar1
arasinda yer alan dijital ise alim siireci, teknolojik gelismelerin
etkisiyle en belirgin doniisiimii yasayan uygulamalardan biri
olmustur. Geleneksel olarak kagit tabanli yiiriitiilen ise alim
faaliyetleri, giiniimiizde biiyiik 6lciide dijital ortama tasinmis ve
yaygmn olarak elektronik ise alim (e-recruitment) olarak
adlandirilan teknoloji destekli bir yapiya doniismiistiir (Holm,
2014). Zaman, maliyet ve Kkalite gibi avantajlar1 beraberinde
getiren e-igse alim yontemleri, is ilan portallar, sirket web siteleri
ve sosyal aglar araciligiyla ise alim siire¢lerini hizlandirmakta ve
acik pozisyonlar i¢in en uygun adaylarm bulunmasina yardimci
olmaktadir (Hada ve Gairola,2015). Ayni1 zamanda aday tarama
ve On eleme islemlerinin dijital sistemler araciligiyla
gerceklestirilmesi, miilakatlarin video konferans uygulamalar
tizerinden yliriitilmesi, ¢evrim i¢i yetenek ve kisilik testlerinin
uygulanmasi, referans kontrollerinin elektronik  ortamda
yapilmasi ve adaylarla iletisimin dijital platformlar {izerinden
stirdiiriilmesi gibi ise alim ve se¢me siirecinin birgok asamasini
kapsamaktadir. Boylece ise alim siiregleri daha hizli, esnek ve
erisilebilir hale gelirken, zaman ve maliyet tasarrufu saglanmakta,
aday deneyimi ve siire¢ verimliligi de Onemli Jlgiide
artirllmaktadir.

3.2. Egitim ve Gelisimin Dijitallesmesi

Dijital doniisiim, isletmelerde egitim ve gelisim
faaliyetlerinin planlanmasi, uygulanmasi ve degerlendirilmesi
sireclerinde  onemli  degisiklikler meydana  getirmistir.
Geleneksel smif temelli egitim anlayis1 yerini giderek dijital
o0grenme platformlari, mobil 6grenme uygulamalar1 ve yapay
zeka destekli 6grenme sistemlerine birakmaktadir. Bu doniisiim
sayesinde calisanlar egitim igeriklerine zaman ve mekandan
bagimsiz olarak erigebilmekte, O6grenme siiregleri siirekli
izlenebilmekte ve elde edilen veriler dogrultusunda egitim
programlar1 gelistirilebilmektedir (Ally, 2008; Hwang, 2014).
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Dijital egitim siiregleri; egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi, egitim
iceriklerinin gelistirilmesi, 6grenme faaliyetlerinin yiiriitilmesi
ve egitim etkinliginin degerlendirilmesi gibi tim asamalarin
teknoloji destekli olarak yonetilmesine olanak saglamaktadir
(Ally, 2008). Yapay zeka teknolojilerinin egitim siireglerine
entegrasyonu, calisanlarin bireysel o6zelliklerine uygun 6grenme
deneyimlerinin tasarlanmasini  miimkiin héale getirmistir.
Kisisellestirilmis egitim yaklasiminda ¢alisanlarin bilgi diizeyi,
o0grenme hizi, dnceki egitim performansi, ilgi alanlar ve kariyer
hedefler1 analiz edilerek bireye 06zgli 0Ogrenme yollar
olusturulmaktadir. Bdylece tiim c¢alisanlara aymi egitimin
sunulmasi yerine her bireyin ihtiya¢ duydugu bilgi ve becerileri
gelistirmeye yonelik egitim igerikleri onerilmektedir (Peng vd.,
2019).

Yapay zeka teknolojileri yalnizca calisanlarin egitim
gereksinimlerini belirlemek i¢in degil, kariyer gelisimlerinin
planlanmasinda da kullanilmaktadir. Yapay zeka teknolojilerinin
insan kaynaklar1 yonetiminde yayginlagmasi, ¢alisanlarin kariyer
gelisimi  siireclerinin - daha sistematik, veri odakli ve
kisisellestirilmis bigimde yonetilmesine olanak saglamaktadir.
Geleneksel kariyer gelistirme uygulamalarinda kariyer planlar
biiylik 6lciide yoneticilerin degerlendirmelerine ve calisanlarin
bireysel taleplerine dayanirken, yapay zeka destekli sistemler
calisanlara iligkin ¢cok boyutlu verileri analiz ederek daha isabetli
kariyer gelisim Onerileri sunabilmektedir (Pandya ve Wang,
2024).

3.3. Dijital Performans Yo6netimi

Insan kaynaklar1 yonetiminin dijitallesmesi, performans
yonetiminin daha sistematik ve veri temelli bir yapiya
kavusmasina katki saglamaktadir. Dijital teknolojiler sayesinde
calisanlara iligkin verilerin daha hizli toplanmasi, saklanmasi ve
analiz edilmesi miimkiin hale gelmekte; bu durum ¢alisanlarin
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performanslarmin daha kapsamli bicimde degerlendirilmesini ve
isletme acisindan  kritik yetkinliklere sahip ¢alisanlarin
belirlenmesini kolaylagtirmaktadir. Ayrica calisan verilerinin
dijital ortamlarda diizenli bi¢imde tutulmasi, insan kaynaginin
gelecekteki ise alim, gorevlendirme ve ekip olusturma ihtiyaglari
dogrultusunda daha etkin kullanilmasina olanak saglamaktadir.
Bunun yaninda dijital IK uygulamalari, insan kaynaklari
sireclerinden elde edilen verilerin analiz edilerek 1K
uygulamalarinin  etkinliginin ve ¢alisgan  performansinin
gelistirilmesine katkida bulunmaktadir (Zhou vd., 2021).

Dijital performans yonetimi, ¢alisanlara ve orgiite iliskin
performans verilerinin elektronik ortamda toplanmasi, analiz
edilmesi, raporlanmast ve gilivenli bi¢cimde saklanmasin
kapsayan bir silirectir. Performans sonuglarmin terfi,
ticretlendirme ve gelisim planlarinda belirleyici olmas1 nedeniyle
degerlendirme siirecinin seffaf, giivenilir ve izlenebilir sekilde
yiritiilmesi biiyiilk 6nem tagimaktadir. Teknolojik gelismelerle
birlikte 360 derece performans degerlendirme basta olmak {lizere
farkli performans yonetim sistemleri daha kapsamli ve veri odakl
bir yapiya doniigmiistiir. Bu durum, performans bilgilerinin etkin
bicimde yonetilebilmesi igin web tabanh ve dijital sistemlerin
kullanimini yayginlastirmistir (Aksel vd. 2013).

3.4. Dijital Ucret Yonetimi

Isletmelerin siirdiiriilebilirligini saglamak, maliyetleri
kontrol altinda tutmak ve karlilig1 artirmak agisindan nitelikli ve
motive olmus c¢alisanlara sahip olmak Onemli bir unsurdur.
Calisan motivasyonunu etkileyen temel faktorlerden biri ise
ticretlendirmedir. Ucretlerin belirlenmesinde ¢alisma siiresi,
performans, kidem, ve ek 6demeler gibi ¢esitli unsurlarin dikkate
alinmasi, adil ve sistematik bir {icret yonetiminin olusturulmasini
gerektirmektedir. Teknolojik  gelismelerle birlikte insan
kaynaklan siireclerinin dijital ortamlara tasinmasi ve yapay zeka
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destekli uygulamalarin kullanilmasi, licret yonetiminin daha etkin
ve dogru  bir Dbicimde  gerceklestirilmesine  katki
saglayabilmektedir. Ozellikle ¢alisan verilerinin analiz edilmesi
ve gelecekteki insan kaynagi ihtiyaglarina iligkin Ongdriiler
olusturulmasi, isletmelerin insan kaynaklar1 politikalarini daha
etkili bicimde planlamasina olanak tanimaktadir. Bu dogrultuda
gelistirilen teknoloji temelli iicret yOnetimi sistemleri, iicret
hesaplamalarinda ortaya ¢ikabilecek hatalarin azaltilmasina
imkan saglamaktadir (Sasmaz ve Kahya, 2023). Dijital ticretleme,
calisanlarin iicretlerinin belirlenmesi ve yonetilmesine iliskin
verilerin elektronik sistemlerde saklanmasi ve {icretlendirme
stireclerinin bu sistemler araciligiyla gergeklestirilmesini ifade
etmektedir. Bilgi teknolojilerinin isletmelerde yayginlasmasiyla
birlikte ticret yonetimi de dijital insan kaynaklar1 sistemlerinin
onemli bir bileseni haline gelmistir. Ozellikle esnek calisma,
uzaktan calisma gibi geleneksel c¢alisma diizenlerinden
farklilasan c¢alisma bigimlerinin yayginlagmasi, c¢alisanlarin
calisma siirelerinin ve performanslarinin izlenmesini daha
karmagik héle getirmekte ve lcretlendirme siireglerinde dijital
teknolojilerin kullanimini daha énemli bir konuma tagimaktadir.
Ucret yo6netimi yazihmlar1 ile isletmelerde calisanlarin
ticretlerinin belirlenmesine yonelik politikalar olusturulmakta ve
bordro siireclerinin dijital ortamda ytirtitiilmesi saglanmaktadir
(Aksel vd. 2013).

4. YAPAY ZEKANIN CALISAN DAVRANISLARI
UZERINDEKI ETKILERI

4.1. Calisan Motivasyonu

Yapay zeka uygulamalarinin insan kaynaklar1 yonetimine
dahil edilmesi, ¢alisanlarin motivasyonunu hem olumlu hem de
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Yapay zekénin rutin ve
tekrarlayan gorevleri otomatiklestirmesi, calisanlarin daha
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nitelikli ve anlaml islere odaklanmasina olanak saglayarak ise
yonelik ilgi ve katilimi destekleyebilmektedir. Bunun yaninda
calisanlarin performanslart ve gelisim ihtiyaclari hakkinda daha
hizli geri bildirim saglanmasi, hedeflerine ulagsmalarmi ve
kendilerini gelistirmelerini tesvik edebilmektedir. Nitekim yapay
zekd ile gorev otomasyonu, sistemlere duyulan given ve
sistemlerin ~ dogru  c¢aligmasit  gibi  unsurlarin  ¢alisan
motivasyonuyla iligkili oldugu belirtilmektedir (Ngari ve
Wanyoike, 2026). Yapay zekanin c¢alisanlarin gdrevlerini
desteklemesi ve rutin is yiikiinii azaltmasi, ¢alisanlarin yaraticilik,
problem ¢ozme ve karar verme gibi daha fazla bilissel beceri
gerektiren faaliyetlere zaman ayirmalarini saglayabilmektedir.
Bu durum, calisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri daha
etkin kullanmalarina ve yaptiklar1 isten daha fazla anlam elde
etmelerine katkida bulunabilmektedir. Nitekim yapay zeka ve
benzeri teknolojilerin ¢alisanlarin gorevlerini destekleyecek
bicimde kullanilmasi, isin daha anlamli ve nitelikli hale
gelmesine katki saglayabilmektedir (Smids vd., 2020). Bununla
birlikte, yapay zekanin ¢alisan motivasyonu iizerindeki etkisi her
durumda olumlu degildir. Calisanlarin gorevlerinin gelecekte
otomatiklestirilebilecegini diistinmeleri, is giivencesine iliskin
kaygi yasamalar1 veya yapay zeka tarafindan izlendikleri ve
degerlendirildikleri algisina sahip olmalar1 motivasyonlarini
olumsuz etkileyebilmektedir. Ayrica galisanlarin kendi bilgi ve
becerilerinin yapay zeka karsisinda giderek daha az 6nemli hale
geldigini diisiinmeleri, ise yonelik yeterlilik ve deger algilarmi
zayiflatabilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarin islerine yonelik ilgi
ve caba dlzeylerinin azalmasina ve motivasyonlarinin olumsuz
yonde etkilenmesine neden olabilmektedir.

4.2. Cahsan Baghhg ve Isten Ayrilma Niyeti

Yapay zekd, oOrgiitlerde performansin artirilmasi,
yaraticihgin  desteklenmesi  ve  yenilikgi  uygulamalarin
gelistirilmesine dnemli katkilar sunarken, sahip oldugu gelismis
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13 yapma kapasitesi nedeniyle bazi meslek ve pozisyonlarin
ikame edilmesine de yol acabilmektedir. Bu durum, ¢alisanlarda
is glivencesine iligkin kaygilarin artmasina ve buna bagl olarak
isten ayrilma niyetinin giiclenmesi gibi olumsuz sonuglarin ortaya
¢ikmasina neden olabilmektedir (Erkutlu vd., 2023; Sadeghi,
2024). Yapay zekanin is siireglerine dahil edilmesiyle ortaya
cikan is gilivencesizligi algisi, ¢alisanlarin  Orgiite  yonelik
tutumlarint ve bagliliklarini da olumsuz etkileyebilmektedir.
Calisanlarm  mevcut  gorevlerinin  veya sahip olduklar
uzmanliklarm gelecekte yapay zeka tarafindan
gerceklestirilebilecegini  diistinmeleri,  orglit  igerisindeki
konumlarina  iligkin  belirsizlik =~ yasamalarina  neden
olabilmektedir. Nitekim yapay zekd kaynakli kaygimnin
calisanlarin orgiitsel bagliligini azaltabildigi ve bu durumun isten
ayrilma niyeti gibi olumsuz c¢alisan davranislariyla iligkili oldugu
belirtilmektedir (Erdogan vd., 2025). Bununla birlikte, yapay
zekanin c¢alisan bagliligi ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi
yalnizca olumsuz sonuclarla smirlt degildir. Yapay zekanin
calisanlarin islerini kolaylastirmasi, is yikiinii azaltmasi ve
calisanlarin daha nitelikli goérevlere yoOnelmesine olanak
saglamasi, oOrgiitle kurulan calisma iliskisinin olumlu yonde
gelismesine katkida bulunabilmektedir. Bu nedenle yapay
zekanin ¢aliganlarin mevcut gorevlerini destekleyici ve gelistirici
bir arag¢ olarak kullanilmasi, isten ayrilma niyetini azaltabilecek
calisma kosullarinin olusturulmasina katki saglayabilir.

4.3. Glven ve Yapay Zeka Kabuli

Yapay zekd uygulamalarinin  insan  kaynaklari
yonetiminde basarili bir sekilde kullanilabilmesi, ¢alisanlarin bu
teknolojilere yonelik giiven diizeyleri ve yapay zekay1 kullanma
egilimleriyle yakindan iligkilidir. Calisanlarin yapay zeka
sistemlerinin dogru, gilivenilir ve islerini destekleyici sonuglar
tirettigine inanmasi, s6z konusu teknolojileri kabul etmelerini ve
calisma stlireglerinde kullanmalarin1  kolaylastirabilmektedir.
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Nitekim ¢alisanlarin yapay zeka kullanimini kabul etmelerinde
giivenin 6nemli bir rol oynadigi ve yapay zekdya duyulan
giivenin, calisanlarin  bu  teknolojiyi kullanma niyetini
giiclendirdigi ortaya konulmustur (Lu vd., 2025). Bununla
birlikte, ¢alisanlarin yapay zekdya yonelik giivenlerinin
olusmasinda orgiitsel iletisim ve yoneticilerin tutumu da dnem
tagimaktadir. Calisanlarin yapay zekdya yonelik baglangictaki
giivenlerinin olusmasinda ydneticilerin 6nemli bir rol oynadigini
ortaya koymustur. Calisanlara yapay zekanm kullanim amaci,
saglayacagi katkilar ve ¢aligma siireglerindeki rolii hakkinda agik
bilgi verilmesi, teknolojinin daha anlagilir hale gelmesine ve
calisanlarin ~ yapay  zekdyr  benimsemesine  katkida
bulunabilmektedir (Xu vd., 2024). Yapay zekdnin insan
kaynaklar1 yonetiminde etkin bi¢imde kullanilabilmesi igin
yalnizca teknolojik altyapinin olusturulmasi yeterli degildir.
Calisanlarin yapay zekanin yararli, giivenilir, adil ve anlasilabilir
olduguna iligkin algilari, teknolojinin kabul edilmesinde 6nemli
bir rol oynamaktadir. Bu nedenle isletmelerin yapay zeka
uygulamalarin1 calisanlara acik bigimde tanitmasi, kullanim
amaglarini agiklamasi ve ¢alisanlarin teknolojiyle etkilesimlerini
desteklemesi, yapay zekanin orgiit icerisinde benimsenmesini
kolaylastirabilir.

4.4, Degisime Direnc¢

Yapay zeka uygulamalarinin mevcut ig rollerini ve
sorumluluklarin1 degistirebilecegine yonelik algi, calisanlarin
yeni teknolojilere kars1 daha temkinli yaklasmalarina yol
acabilmektedir. Isletmelerde uzun siiredir devam eden geleneksel
caligma bigimleri, teknoloji ve yapay zeka tabanl uygulamalarin
is siireclerine entegre edilmesini zorlastirabilmektedir. Ozellikle
calisanlarin alisageldikleri yontemlerden vazge¢cmek durumunda
kalmalar1 ve yapay zekanin beraberinde getirdigi yeni c¢alisma
diizenine iliskin belirsizlikler, bu teknolojilerin benimsenmesine
karsi diren¢ ve kaygi olusmasmna neden olabilmektedir
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(Yurdasever, 2026). Calisanlarin beceri ve yetkinliklerinin
yetersiz oldugu algisi, kontrol kaybi ve buna bagl islerini
kaybedecekleri yoniindeki endiseler, yapay zeka destekli
degisime kars1 ¢alisanlarin yasadiklar1 endiseler arasinda
sayilabilir (Bor ve Eyitmis, 2026). Ayrica, yeni teknolojilere
uyum saglamak i¢in gerekli bilgi ve becerilerin kazanilmasi
konusunda yasanan giicliikler de calisanlarin degisime karst
direnc gostermelerini giiclendirebilmektedir. Ozellikle yapay
zekd tabanli sistemlerin kullanimina iligkin yeterli egitim ve
teknik destegin saglanmamasi, calisanlarin bu teknolojileri
kullanma konusunda kendilerini yetersiz hissetmelerine ve
mevcut iglerini ylirlitme konusunda kaygi yasamalarina neden
olabilmektedir. Bu durum, calisanlarin yeni teknolojileri
benimsemek yerine alisik olduklart calisma yontemlerini
stirdliirme egilimini artirabilmektedir.

Calisanlarin teknolojik gelismeleri nasil algiladiklarmin
ve bu gelismelere nasil tepki verdiklerinin anlasilmasi, degisime
kars1 direncin azaltilmasi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bu
dogrultuda, esnek organizasyonel yapilarin olusturulmasi,
destekleyici liderlik anlayiginin benimsenmesi, etik ve giivene
dayali bir igyeri kiiltiiriiniin gelistirilmesi, degisim ve teknoloji
kaynakli  korkularm  yonetilmesine yonelik egitimlerin
saglanmasi, calisanlarin bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi ve is
rollerinin yeni teknolojilere uygun bi¢imde yeniden tasarlanmasi,
calisanlarin  degisime uyum saglamalarim1 kolaylastirabilir.
Boylece c¢alisanlarin teknolojik degisimi bir tehdit olarak
algilamalarmin  Oniine gecilerek degisime kars1t direncin
azaltilmas1 ve yeni teknolojilerin orgiit icinde daha kolay
benimsenmesi mimkdn olabilir (Budhwar vd., 2022).
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5. SONUC

Yapay zeka teknolojilerindeki gelismeler, isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimine iligkin yaklasimlarinda 6énemli bir
doniisim meydana getirmektedir. Geleneksel insan kaynaklar
uygulamalarinin biiyiik 06lglide manuel ve idari siireglere
dayanmasindan, dijital teknolojiler araciligiyla veri temelli ve
stratejik bir yapiya doniismesine kadar uzanan siireg, giiniimiizde
yapay zekd uygulamalarmin insan kaynaklar1 fonksiyonlarma
entegre edilmesiyle yeni bir boyut kazanmistir. Bu dontisiim
sayesinde igse alim, egitim ve gelistirme, performans yonetimi,
kariyer planlama ve iicret yonetimi gibi bir¢ok insan kaynaklari
fonksiyonunun daha hizli, sistematik ve veriye dayali bi¢cimde
yuritilmesi mimkun héle gelmektedir. Yapay zekanm insan
kaynaklar1 yonetimine sagladigi katkilar degerlendirildiginde,
Ozellikle rutin ve tekrarlayan islemlerin otomatiklestirilmesi,
calisan ve aday verilerinin analiz edilmesi, gelecege yonelik
ongoriilerin  olusturulmast  ve karar alma siireglerinin
desteklenmesi  One c¢ikmaktadir. Yapay zekd destekli
uygulamalar, insan kaynaklar1 profesyonellerinin zaman ve
kaynak kullanimin1 daha etkin hale getirirken, c¢alisanlarin
gelisim  ihtiyaglarinin  belirlenmesi, performanslarmin
degerlendirilmesi ve kariyer siireglerinin kisisellestirilmesi gibi
alanlarda da yeni olanaklar sunmaktadir. Insan analitiginin
gelismesiyle birlikte c¢alisan davraniglarinin yalnizca gegmis
veriler 1lizerinden degerlendirilmesinin  Gtesine  gegilerek
gelecekteki egilimlerin tahmin edilmesi de miimkiin olmaktadir.
Bununla birlikte yapay zekanm insan kaynaklari siireclerinde
kullaniminin yalnizca olumlu sonuglar dogurdugunu sdylemek
miimkiin degildir. Yapay zekanin ¢alisanlarin gorevlerini
kolaylastirmas1 ve rutin is yiikiinii azaltmas1 motivasyon ve isin
anlamlhiligr  acisindan  olumlu  sonuglar  olusturabilirken,
calisanlarin  islerinin  gelecekte yapay zekd tarafindan
gerceklestirilecegine iligskin kaygilar1 motivasyonlarini ve orgiite
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yonelik baghliklarini1  olumsuz etkileyebilmektedir. Benzer
bicimde, yapay zeka kaynakli ig giivencesizligi algisinin isten
ayrilma niyetini giliglendirebildigi goriilmektedir. Dolayisiyla
yapay zekanin ¢alisan davranislar tizerindeki etkisi, teknolojinin
kendisinden ziyade teknolojinin Orgiit igerisinde nasil
uygulandigi, calisanlarin bu siirece nasil dahil edildigi ve
calisanlara saglanan destekle de yakindan iligkilidir. Yapay
zekanin  oOrgiitlerde  basarili  bicimde kullanilabilmesinde
calisanlarin teknolojiye duydugu giiven ve yapay zekay: kabul
etme diizeyleri de 6nemli bir yere sahiptir. Calisanlarin yapay
zekanin kullanim amaci, saglayacagi katkilar ve calisma
stireglerindeki rolii konusunda agik bigcimde bilgilendirilmesi,
teknolojiye yonelik belirsizligin azaltilmasma ve kabuliin
kolaylastirilmasina katki saglayabilmektedir. Buna karsilik,
geleneksel calisma bigimlerinden vazgegme zorunlulugu, yeni
teknolojilerin olusturdugu belirsizlik ve ¢alisanlarin gerekli bilgi
ve becerilere sahip olmadigini diisiinmesi degisime kars1 direnci
artirabilmektedir. Bu nedenle yapay zeka donilisiimiiniin yalnizca
teknolojik altyapinin kurulmasma indirgenmemesi; egitim,
iletisim, calisan katilimi ve orgiitsel destek mekanizmalariyla
birlikte ele alinmas1 gerekmektedir.

Sonug olarak yapay zeka, insan kaynaklar1 yonetiminin
etkinligini ve stratejik degerini artirabilecek onemli firsatlar
sunmakla birlikte, calisanlar acisindan yeni belirsizlikler ve
riskler de olusturabilmektedir. Bu nedenle isletmelerin yapay
zekd uygulamalarini yalnizca verimlilik ve maliyet avantaji
saglayan teknolojik araglar olarak degil, calisan davraniglarini ve
orgiitsel iliskileri etkileyen bir doniisiim unsuru olarak
degerlendirmeleri gerekmektedir. Yapay zeka destekli insan
kaynaklart yonetiminde temel amag, insanin yerine teknolojiyi
koymak yerine teknolojiden yararlanarak insan kaynaklar
sireclerini  giliclendirmek  olmalidir. Bu  yaklagimin
benimsenmesi; ¢alisanlarin motivasyonunun, baglhliginin ve
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teknolojiye duydugu giivenin desteklenmesine, degisime karsi
direncin azaltilmasina ve yapay zekanin orgiit icerisinde daha
stirdiiriilebilir bicimde kullanilmasina katki saglayabilecektir.
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DIiJITAL YETENEKLER VE IS DOYUMU:
KAVRAMSAL BiR INCELEME

Serpil KOSE BEKTORE!

1. GIRIS

Gilinlimiiz modern  orgiitlerinde  insan  kaynagi,
isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 ve rekabet istiinliigii elde
etmesinde en stratejik varlik durumundadir (Hidayat vd., 2023:
118). Dinamik ¢evre kosullar1 ve hizli teknolojik gelismeler,
orgiitlerin geleneksel is gérme bicimlerini ve insan kaynagi
yonetimi  yaklasimlarmi  koklii bigimde doniistiirmektedir
(Aydinli vd., 2024: 375). Bu dogrultuda bilgi ve iletisim
teknolojilerinin, otomasyonun ve yapay zeka uygulamalarinin is
stireclerine entegrasyonu; gorev tanimlarini, iletisim kanallarini
ve calisganlardan beklenen yetkinlik profillerini yeniden
sekillendirmektedir (Tutar vd., 2024: 32). isletmelerin bu dijital
ekosistemde surdurulebilir bir performans sergileyebilmeleri,
yalnizca gelismis teknolojik altyapilara sahip olmalarina degil; bu
teknolojileri  etkin, givenli ve yenilikci bir bicimde
kullanabilecek dijital yetenekleri bunyelerinde barindirmalarina
baglidir (Aydmli vd., 2024: 382; Tutar vd., 2024: 33).

Ancak dijital doniisiim tek boyutlu pozitif bir siireg
olmayip; Orgiitsel yasamda firsatlart ve riskleri es zamanl
barindiran ¢ift yonlii bir dinamige sahiptir. Bir yandan dijital
teknoloji destegi, esneklik ve Ozerklik gibi dijital i kaynaklar
(digital job resources) calisanlarin motivasyonunu ve

L Dr. Ogr. Uyesi, Isparta Uygulamal Bilimler Universitesi, Biiyiikkutlu Uygulamali
Bilimler Fakiiltesi, Uluslararas1 Ticaret ve Isletmecilik, ORCID: 0000-0003-2215-
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verimliligini artirmaktadir (Scholze ve Hecker, 2024: 1,8). Diger
yandan ise teknostres, teknolojik belirsizlik ve dijital is
yiiklenmesi gibi dijital is talepleri ¢alisanlar {izerinde psikolojik
gerilim ve uyum sorunlari yaratmaktadir (Baran, 2025: 399-400).

Dijital doniisiim siiregleri, ¢alisanlarin i doyumunu ve
orgiitsel refahin1 belirgin bicimde etkileyen temel bir faktor
olarak One cikmaktadir. Is doyumu, calisanm isini ve is
yasantisindaki tecriibelerini degerlendirmesi sonucunda ulastigi
olumlu duygusal durumdur (Kaya vd., 2026: 4). Dijitallesen is
ortamlarinda ¢alisanlarin sahip olduklar dijital yetkinlik diizeyi;
bir yandan teknostres ve dijital kaygi gibi is taleplerini
tamponlayan kisisel bir kaynak islevi goriirken (Syahputra vd.,
2025: 50,54), diger yandan c¢alisanin i3 doyumunu dogrudan
artirmakta (Fatra vd., 2025: 421; Rosadi ve Prahiawan, 2026: 33)
ve iste kendini gelistirme (thriving at work) algisini
desteklemektedir (Wu ve Liu, 2026: 1).

Bu calismada, dijital yetenekler ile i doyumu arasindaki
etkilesimi aciklayan temel kuramsal yaklagimlar ve alan
yazindaki gilincel ampirik yayinlar biitiinciil bir perspektifle ele
almmugtir. Ulusal ve uluslararasi yazinda 6ne ¢ikan temel eserler,
kavramsal  hiyerarsileri ~ve  kuramsal = mekanizmalari
dogrultusunda sentezlenerek metnin kurgusuna dahil edilmistir.
Bu cergevede ¢aligmanin temel amaci, ¢alisanlarin sahip oldugu
dijital yetkinliklerin is doyumunu hangi kuramsal kanallarla ve
mekanizmalarla sekillendirdigini ortaya koymaktir. Literatiirde
dijitallesme ve calisan tutumlar1 arasindaki iligkiler siklikla tekil
boyutlar (teknostresorler veya spesifik teknik beceriler)
tizerinden ya da belirli sektorel baglamlarda ele alinmaktadir.
Oysa dijital yetkinliklerin hem is taleplerini tamponlayan kisisel
bir kaynak hem de is doyumunu destekleyen motivasyonel bir
unsur olarak Ustlendigi ¢ift yonlii roliin kavramsal bir siizgecten
gecirilmesi  bliyik O6nem tagimaktadir. Bu gereksinimden
hareketle calisma; Is Talepleri-Kaynaklar1 (JD-R), Kaynaklarin
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Korunmasit (COR), Is Ozellikleri ve Sosyal Degisim (SET)
teorilerini ayni kavramsal diizlemde sentezleyerek hem
gelecekteki ampirik arastirmalara hem de insan kaynaklari
uygulamalarina yon verecek biitiinclil bir cer¢eve sunmayi
hedeflemektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Dijital teknolojilerin orgiitsel yapilara, is silireclerine ve
yonetim modellerine entegrasyonu, c¢alisanlarin gorevlerini
yerine getirirken ihtiya¢ duyduklar nitelikleri ve bu siirecte
sergiledikleri tutumsal ¢iktilart koklii bicimde doniistiirmektedir
(Tutar vd., 2024: 33). Teknolojik altyapmin hizla gelismesi,
geleneksel calisma kaliplarini esnetirken bireysel sermayenin ve
insan kaynag1 yetkinliklerinin Orgiitsel performans iizerindeki
belirleyiciligini artirmaktadir (Altin ve Topcu, 2025: 236-237).
Bu doniisiim stirecinde dijital teknolojilerin kullanimi, ¢alisanlar
lizerinde motivasyonel potansiyel barindiran is kaynaklar
olustururken es zamanh olarak psikolojik gerilime yol acabilen
dijital is talepleri de yaratmaktadir (Scholze ve Hecker, 2024: 1).

2.1. Dijital Yetkinlik ve Dijital Yetenek

Dijital donilisiimiin Orgiitsel yapilarda ve insan kaynagi
lizerinde yarattig1 etkileri inceleyebilmek, literatiirde siklikla
birbiriyle iligkili kullanilan ancak kapsama alanlar1 itibarryla
farklilasan kavramsal yapinin netlestirilmesini gerektirmektedir
(Altin ve Topcu, 2025: 240). Bireyin teknolojiyle kurdugu
etkilesim; temel operasyonel araglarin kullanimindan baslayarak,
bilginin elestirel yonetimine, 1is siirecleriyle biitiinlesen
yetkinliklere ve orgiitsel diizeyde stratejik deger iireten insan
kaynag1 potansiyeline dogru genisleyen kademeli bir gelisim
cizgisi izlemektedir (Mungra vd., 2024: 49; Inga-Avila vd., 2025:
170).
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Bu gelisim ¢izgisinin temelinde dijital beceri (digital skill)
yer almaktadir. Dijital beceri; bireyin bilgi ve iletisim
teknolojilerine ait yazilim, donanim ve bilisim araclarini teknik
diizeyde calistirabilme ve isletebilme yetenegidir (Mungra vd.,
2024: 49). Temel is yazilimlarinin c¢alistirtlmasi, mobil
uygulamalarin isletilmesi, veritaban1 sistemlerine veri girisi
yapilmas1 ve internet araglarinin operasyonel seviyede
yuriitiilmesi gibi spesifik teknik islevler bu beceri kapsaminda
degerlendirilmektedir (Yulianto vd., 2023: 431).

Teknik isletim kapasitesinin Otesine gegildiginde dijital
okuryazarlik kavrami One c¢ikmaktadir. Dijital okuryazarlik,
teknolojiyi mesleki ve sosyal baglamlarda elestirel diisiinme ve
sorumluluk bilinciyle verimli bir gsekilde kullanabilme
yetenegidir (Fatra vd., 2025: 411). Bu gergevede teknolojinin
iletisim, bilgi yonetimi ve idari siireclerin yiiriitiilmesinde etkili
bicimde kullanilmas: dijital okuryazarhigmn temel islevleri
arasinda yer almaktadir (Yulismar vd., 2026: 83).

Teknik ve zihinsel altyapinin is siire¢leriyle biitiinlestigi
semsiye asama ise dijital yetkinlik olarak
kavramsallagtirilmaktadir (Altin ve Topcu, 2025: 240; Tutar vd.,
2024: 33). Dijital yetkinlik; calisanin ige iligskin gérevlerini yerine
getirirken dijital araglar etkili ve verimli bir sekilde kullanabilme
yeterliligidir (Fatra vd., 2025: 413). Bu baglamda djjital yetkinlik;
cevrimici bilgi kaynaklarinda gezinme ve bunlar1 degerlendirme,
bilgileri etkili bir sekilde filtreleme ve sentezleme, veri
giivenligini ve gizliligini koruma, etik kullanima 6zen gdsterme
ve siber guvenlik protokollerine uygun hareket etme gibi dijital
ortama 0zgu gereklilikleri icermektedir (Tutar vd., 2024: 33).
Ayrica bilgi, beceri ve tutumlarin is ortamina aktarilmasini,
bilginin stratejik yonetimini ve degisen teknolojilere esnek uyum
saglama kapasitesini kapsayan bu yapi (Wulandari vd., 2025:
627-628); calisanlarin sanal is birligi gelistirmesini, karmasik
problemleri dijital araglarla ¢6zmesini ve bilgiye erisim
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stireclerini yliriitmesini saglayan kisisel bir is kaynagi islevi
ustlenmektedir (Kaiser vd., 2026: 4).

Bireysel diizeyde gelisen bu yetkinliklerin Orgiitsel
boyutta dijital teknolojilerin etkili kullanimina ve yenilik¢ilige
doniistiiriilmesi ise dijital yetenek kavramu ile agiklanmaktadir.
Dijital yetenek; calisanlarin is ortaminda dijital teknolojileri etkili
bir sekilde kullanmalarmni ve gelistirmelerini saglayan bilgi,
beceri ve yetkinlikler batiini olup; bireysel dijital yetkinlikler,
dijital yenilikgilik ve yaraticilik kapasitesi ile adaptasyon ve
stirekli 0grenme becerilerinin biitiinlesmesinden olusmaktadir
(Inga-Avila vd., 2025: 170). Bu dogrultuda orgiitlerin,
calisanlarin dijital becerilerdeki giicli ve zayif yonlerini
belirleyerek bu yetenekleri gelistirmeye yOnelik hedeflenen
stratejiler uygulamas1 ve kurumsal destek saglamasi kritik 6nem
tagimaktadir (Tutar vd., 2024: 31, 44).

2.2. Dijital Is Ortamlarinda is Doyumu

Is doyumu; calisanin isine, gdrev niteliklerine ve is
ortamindaki deneyimlerine iliskin degerlendirmeleri sonucunda
ortaya ¢ikan olumlu duygusal durumdur (Indrayani vd., 2024: 24;
Locke, 1976, akt. Aydinli vd., 2024: 377; Baran, 2025: 399). Bilgi
ve iletisim teknolojilerinin is siireclerine derinlemesine entegre
oldugu cagdas orgiitlerde is doyumu; geleneksel fiziksel ¢alisma
kosullarinin  Otesine gegerek sanal calisma pratikleri, e-is
modelleri ve teknolojik altyapmnin  sundugu imkanlar
cercevesinde yeniden bicimlenmektedir (Tutar vd., 2024: 32;
Fatra vd., 2025: 410). Dijital teknolojilerin kullaniminin is
doyumu tizerindeki etkisi dogrudan bir iliski olmaktan ziyade;
rutin ve tekrarlayan gorevlerin otomatizasyonu, is ortaminda
o0grenme olanaklar1 ile gorev ilizerindeki 6zerklik ve esnekligin
artmasi gibi ¢aligma orgiitlenmesi pratikleri tizerinden dolayl bir
nitelik tasimaktadir (Lechevalier ve Mofakhami, 2025: 93,96).
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Literatiirde i3 doyumu genel olarak isin kendisi, lcret,
terfi olanaklari, {ist denetimi ve ¢aligma arkadaslar gibi igsel ve
digsal boyutlar c¢ercevesinde degerlendirilmektedir (Indrayani
vd., 2024: 32-34). Dijital is ortamlarinda bu boyutlar; dijital
esneklik, teknolojik altyap1 destegi, sanal is birligi imkanlar1 ve
dijitallesmis calisma kosullart biciminde yeniden
sekillenmektedir (Fatra vd., 2025: 420-423; Palapa ve Saragih,
2026: 359). Dijital teknolojilerin sundugu uzaktan ¢alisma, hibrit
modeller ve esnek mesai uygulamalari, ¢alisganlara zaman ve
mekan iizerinde daha fazla denetim imkami tamiyarak is
doyumunu pozitif yonde etkilemektedir (Fauzi vd., 2025: 221-
222; Gunnoo vd., 2026: 1). Ayrica orgiit tarafindan saglanan
giiclii dijital altyapi, kesintisiz teknoloji destegi ve verimli is
birligi platformlari, calisanlarin is siireclerinde karsilastiklar
operasyonel engelleri ve stresi azaltarak genel memnuniyet
seviyesini yikseltmektedir (Fatra vd., 2025: 420,422; Palapa ve
Saragih, 2026: 373).

Dijital caligma kosullarmin is doyumu tizerindeki etkisi,
aynit zamanda Orgiitsel destek ve c¢alisan esenligi ile yakindan
iliskilidir (Gunnoo vd., 2026: 1). Esneklesen is yapisiyla birlikte
calisanlarin i ve 6zel yasam dengesini koruyabilmeleri, dijital is
ortamlarinda elde edilen doyumun siirdiirtilebilir olmasinda kritik
bir rol oynamaktadir (Aydinli vd., 2024: 391-392). Y Oneticilerin
dijital is silireclerinde sagladigi kapsayici destek, algilanan is
giivencesi ve psikolojik emniyet ortami, calisanlarin teknolojik
degisimlere = uyumunu  kolaylastirarak 1§  doyumunu
pekistirmektedir (Gunnoo vd., 2026: 1,5; Palapa ve Saragih,
2026: 359). Sonug¢ olarak dijital is ortamlarinda yiiksek 1is
doyumuna  ulasilmasi;  yalmizca  teknolojik  araglarin
mevcudiyetiyle degil, bu araglarin ¢alisanin  6zerkligini,
esnekligini ve esenligini destekleyecek bigimde orgiitsel yapiyla
biitiinlestirilmesiyle miimkiindiir (Lechevalier ve Mofakhami,
2025: 93, 174; Fauzi vd., 2025: 222)
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3. KURAMSAL CERCEVE VE MODELLER

Is ortamlarindaki psikososyal dinamikleri, ¢alisan
esenligini ve is tutumlarini1 agiklamada en yaygin kabul gdren
teorik cercevelerden biri olan Is Talepleri-Kaynaklar1 (Job
Demands-Resources - JD-R) Modeli, orgiitsel kosullarin is
doyumu gibi temel ¢alisan ¢iktilar1 {izerindeki etkisini saghk
bozulmasi ve motivasyonel olmak tizere iki temel siire¢ lizerinden
ele almaktadir (Bakker ve Demerouti, 2024: 188). Geleneksel is
tasarimi kuramlarindan farkli olarak esnek bir yapiya sahip olan
model, tim calisma kosullarini is talepleri ve is kaynaklari
seklinde iki ana kategoride siniflandirmaktadir (Demerouti vd.,
2001: 501; Bakker ve Demerouti, 2024: 188). Dijitallesme
stireclerinin i yerlerine entegre olmasiyla genisletilen modelde;
kesintisiz ulasilabilirlik beklentisi, teknolojik karmasiklik, asiri
bilgi yliklemesi ve teknostres gibi unsurlar "dijital is taleplerini"
(digital job demands) olusturmaktadir (Afshin vd., 2026: 2). Bu
dijital talepler, saglik bozulmasi silireci uyarinca ¢alisanlarin
zihinsel enerjisini tliketerek tiikenmislige ve is doyumunun
azalmasina yol acabilmektedir (Demerouti vd., 2001: 501;
Scholze ve Hecker, 2024: 6). Ote yandan ¢alisanin sahip oldugu
dijital yetenekler ve yetkinlikler, dijital i taleplerinin yarattig
stresi hafifleten, alana 6zgli kisisel bir is kaynagi ve tampon
mekanizmasi olarak islev gérmektedir (Kaiser vd., 2026: 1,5).
Teknolojik araglar1 glivenle kullanma becerisine sahip ¢alisanlar,
gorevleri tzerindeki denetim ve 6zerklik hissini koruyarak rutin
siirecleri daha hizli tamamlamakta; bu durum motivasyonel siire¢
araciligiyla ise adanmishigi ve is doyumunu ylikseltmektedir
(Demerouti vd., 2001: 501; Bakker vd., 2023: 34).

Dijjital c¢alisma ortamlarinda ¢alisanlarin  psikolojik
kaynak dinamiklerini agiklayan bir diger temel yaklasim olan
Kaynaklarin Korunmasi (Conservation of Resources - COR)
Kurami, bireylerin deger verdikleri psikolojik, kosullu ve enerjik
kaynaklar1 koruma ve yenilerini kazanma yoniinde temel bir
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motivasyona sahip olduklarini, kaynak kayb1 tehdidinin ise stres
yarattigin1 varsaymaktadir (Hobfoll vd., 2018: 2). Dijital is
ortamlarinda yasanan teknostres belirgin bir kaynak tiiketimi riski
olustururken; calisanin yiiksek dijital yetkinlige ve 6z yeterlilige
sahip olmasi, bu kaynak kayb1 sarmalin1 engelleyen koruyucu bir
kalkan islevi gormektedir (Li vd., 2026: 3-4). Dijital araglari
kullanmada kendine giivenen ¢alisanlar, 6zerklik ve denetim
hislerini siirdiirerek bir "kaynak kazanim sarmali" baglatmakta ve
bu durum yiiksek i doyumuna yansimaktadir (Hobfoll vd., 2018:
3). Bu gergeveyi isin yapist iizerinden tamamlayan Is Ozellikleri
Teorisi (Job Characteristics Theory) ise bes temel is 6zelliginin
(beceri cesitliligi, gorev kimligi, gérev onemi, ozerklik ve geri
bildirim) kritik psikolojik  durumlar1 tetikleyerek igsel
motivasyon ve is doyumunu artirdigini savunmaktadir (Hackman
ve Oldham, 1976: 255-256). Dijital yetenekler, ¢alisanlarin farkli
dijital araglar is siireclerine entegre etmesini (beceri gesitliligi)
ve zaman/mekan esnekligi icinde kendi temposunu yonetmesini
(6zerklik) saglayarak is doyumunu beslemektedir (Lechevalier ve
Mofakhami, 2025: 93).

Dijital is ortamlarinda oOrgiitsel destek ve yoOnetsel
iligkilerin i3 doyumuna doniisiimiinii agiklayan {igiincii temel
kuramsal zemin Sosyal Degisim Teorisi (Social Exchange Theory
- SET)dir. SET, sosyal davraniglar1t bireyler ve Orgiitler
arasindaki karsiliklilik ilkesine dayali bir degisim siireci olarak
ele almaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 874-875).
Orgiitlerin sundugu dijital odakli egitim ve destek algilanan
oOrgiitsel yatirimi1 artirmakta; karsiliklilik ilkesi uyarinca ¢alisanlar
bu destege oOrgiitsel baghlikla karsilik vererek is doyumlarim
yukseltmektedir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 883-884; Kaya
vd., 2026: 3-4). Dijital liderlerin sundugu kapsayici rehberlik ve
psikolojik emniyet ortami belirsizligi hafifleterek orgiitsel giiveni
pekistirmekte (Li vd., 2026: 2); bu giiven ortami dijital
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yeteneklerin  siirdiiriilebilir i  doyumuna  doniismesini
saglamaktadir (Kaya vd., 2026: 10-11).

Ozetle, ele alinan kuramsal yaklasimlar dijital yetenek ile
is doyumu arasindaki etkilesimi birbirini tamamlayan farkli
boyutlartyla agiklamaktadir. Is Talepleri-Kaynaklar1 (JD-R)
Teorisi  dijital yetenegi bir 'kisisel kaynak' olarak
konumlandirarak stres ve motivasyon streclerini
sekillendirirken; Kaynaklarin Korunmasi (COR) Teorisi
teknolojinin yarattig1 psikolojik yiiklenme anlarindaki kaynak
kayiplarin1 ve birikimini odaga almaktadir. is Ozellikleri Modeli,
dijital yetkinliklerin gorev Ozerkligi ve anlamlilik algisina
doniisiim kanallarin1 agiklamakta; Sosyal Degisim Teorisi (SET)
ise Orglit tarafindan saglanan dijital altyap1 ve yonetsel destegin
karsiliklilik ilkesi uyarinca is doyumuna nasil doniistiigiinii ortaya
koymaktadir. Bu biitiinciil etkilesim, dijital yeteneklerin tek
basmna degil, orgiitsel ve psikolojik kaynaklarla desteklendigi
Ol¢iide is doyumunu besledigini gostermektedir.

4. DIJITAL YETENEKLER iLE iS DOYUMU
ARASINDAKI ILiSKi

Dijitallesen is ortamlarinda calisanlarin sahip oldugu
dijital yetenek ve yetkinlikler, gorevlerin yiiriitiilmesinde is
doyumunu besleyen temel kisisel kaynaklar arasinda yer
almaktadir. Bireylerin dijital araglar etkili kullanma, verileri
isleme ve dijital sistemlerdeki karmasikliklar1 yonetme becerileri
arttikca, operasyonel siirttinmeler ile rol belirsizligi azalmakta; bu
durum dogrudan psikolojik rahathk ve is doyumuna
yansimaktadir (Rosadi ve Prahiawan, 2026: 38). Teknolojik
aracglara hakim olan ¢alisanlar, gorevlerini daha hizli, kendinden
emin ve Ozerk bigimde tamamlayarak is lizerindeki denetim
hislerini  pekistirmekte ve mesleki tatmin diizeylerini
yikseltmektedir (Syahputra vd., 2025: 53-54; Yulismar vd.,
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2026: 97-98). Nitekim kamu, egitim ve hizmet gibi farkli
sektorleri kapsayan alan yazinda, yliksek dijital yetkinlige sahip
bireylerin teknolojik adaptasyon kaygisini daha rahat astiklar1 ve
is stireclerinden duyduklari doyumun anlamli diizeyde arttig1
genis bir ampirik mutabakatla dogrulanmaktadir (Anwar ve
Nursaimatussaddiya, 2023: 81; Fatra vd., 2025: 421-422;
Srivastava ve Gupta, 2025: 846, 851).

Bununla birlikte ampirik alan yazin, dijital yeteneklerin is
doyumuna  doniislimiiniin ~ her baglamda kendiliginden
gerceklesmedigini ve dogrusal bir hat izlemeyebilecegini
gosteren smir kosullar1 da sunmaktadir. Tek basina dijital beceri
artist operasyonel verimlilik ve teknik performansi dogrudan
yukseltse de, orgiitsel takdir, uygun ddiillendirme mekanizmalari
ve siirekli egitim olanaklariyla desteklenmediginde duygusal bir
tutum olan i3 doyumuna dogrudan yansimayabilmektedir
(Wulandari vd., 2025: 631, 638; Widyastuti vd., 2025: 858). Hatta
kurumsal altyapt ve yonetsel destegin yetersiz kaldigi
durumlarda, gelismis dijital yetkinlik beklentisi ¢alisan tizerinde
teknolojik baski ve artan is yiikii algisi yaratarak i doyumunu
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Fauzi vd., 2025: 220;
Qomari ve Musriha, 2025: 166, 171). Bu durum, dijital
yeteneklerin ¢alisan esenligi ve is doyumu ile biitiinlesebilmesi
icin kapsayici bir Orgiitsel kiiltlir, uygun is tasarimi ve
destekleyici  yonetsel mekanizmalarin = varligmi  zorunlu
kilmaktadir.

Dijital yetenekler ile orglitsel ¢iktilar arasindaki etkilesim
biitiinciil bir yaklagimla ele alindiginda, i doyumunun bu stiregte
kritik bir motivasyonel koprii ve aracit kanal islevi gordiigii
anlasilmaktadir. Dijital yetkinliklerini basariyla sergileyen ve bu
stirecte i$ doyumu elde eden ¢alisanlarin, orgiitsel sadakatlerinin
pekistigi,  kariyer  gelisim  olanaklarm1  daha  etkin
degerlendirdikleri ve kurumsal performansa daha yiiksek katki
sagladiklar1 tespit edilmistir (Bawazir vd., 2025: 257; Ulum ve
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Wulansari, 2025: 512-515; Nhi vd., 2025: 79). Sonu¢ olarak is
doyumu, bireysel dijital yeteneklerin yalnizca anlik gorev
performansina degil, ayni zamanda siirdiiriilebilir kurumsal
verimlilige, kariyer ilerlemesine ve Orgiitsel baglihiga
aktarilmasinda kilit bir duygusal kaldirag rolii tistlenmektedir.

5. SONUC

Dijitallesen is yasaminda ¢alisanlarin sahip oldugu dijital
yetenekler, teknolojik doOniislimiin yarattigi karmagiklik ve
belirsizlikleri yonetmede kritik bir kisisel kaynak islevi
gormektedir (Bakker ve Demerouti, 2024: 188-190). Bireylerin
dijital araclar1 etkili kullanma, verileri isleme ve dijital
sistemlerdeki sorunlar1 ¢d6zme yetkinlikleri arttik¢a, giinliik
gorevlerdeki operasyonel slrtinmeler ile rol belirsizlikleri
azalmakta; bu durum calisanlarin is tizerindeki denetim hissini ve
psikolojik rahathigini pekistirmektedir (Rosadi ve Prahiawan,
2026: 38). Ancak incelenen kuramsal ve ampirik alan yazin,
dijital yeteneklerin dogrudan ve kendiliginden is doyumuna
doniismedigini; iliskinin dogrusal olmayan baglamsal niteligini
net bir sekilde ortaya koymaktadir.

Dijital yetkinliklerin duygusal bir tutum olan is doyumuna
yanstyabilmesi; oOrgiitsel giliven, kapsayicit dijital liderlik ve
teknostresi azaltan destekleyici bir ¢alisma ortamimnin varligina
siki sikiya baghdir (Li vd., 2026: 2; Kaya vd., 2026: 8, 10).
Kurumsal altyapinin, takdir mekanizmalarmin ve siirekli egitim
imkanlarinin yetersiz kaldig1 durumlarda gelismis dijital beceri
beklentisi, calisan iizerinde asir1 bilgi yiiklemesi ve teknolojik
baski yaratarak is doyumunu sinirlayabilmekte veya olumsuz
etkileyebilmektedir (Fauzi vd., 2025: 220; Wulandari vd., 2025:
638). Buna karsilik, karsiliklilik 1ilkesi uyarinca liderlerin
sundugu psikolojik emniyet ve yodnetsel destek, teknolojinin
getirdigi  kaygit ve belirsizlikleri nétralize ederek dijital
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yeteneklerin  siirdiiriilebilir bir motivasyona donilismesini
saglamaktadir (Cropanzano ve Mitchell, 2005: 875-876).

Sonug olarak is doyumu, bireysel dijital yetkinliklerin
yalnizca anlik gorev verimliligine degil; orgiitsel sadakate,
kariyer gelisimine ve kurumsal performansa aktarilmasinda kilit
bir motivasyonel kopru roll tGstlenmektedir (Bawazir vd., 2025:
262; Nhi vd., 2025: 79; Ulum ve Wulansari, 2025: 514). Bu
dogrultuda dijital doniisimii yoneten kurumlarin, teknolojiyi
yalnizca teknik bir altyapi yatirnmi olarak degil; insan odakli bir
orgiitsel kiiltiir, siirekli 6grenme ekosistemi ve dijital esenligi
gozeten yonetsel politikalarla biitiinlestirmeleri stirdiiriilebilir
kurumsal basari i¢in temel bir zorunluluktur (Aydinl vd., 2024:
391-392).
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ORGUTSEL OZDESLESMENIN ORGUTSEL
VATANDASLIK DAVRANISINA ETKISi:
SAGLIK CALISANLARI UZERINE BiR
ARASTIRMA!

Basak BIBER?
Hatice OZUTKU?3

1. GIRIS

Saglik hizmetleri, insan yasamini dogrudan etkileyen
yapist nedeniyle c¢alisan davraniglarinin  orgiitsel sonuglar
iizerindeki roliinii nemli kilmaktadir. Yogun is yiiki, belirsizlik
ve ekipler aras1 koordinasyon gereksinimi, saglik ¢alisanlarinin

gorevleriyle smirli olmayan goniillii katkilarin1 6nemli hale
getirmektedir (Organ, 1988; Podsakoff et al., 2000).

Orgutsel vatandaslik davramisinin ortaya ¢ikmasinda
calisan tutumlari, is ve Orgiit 6zellikleri ile liderlik gibi cesitli
faktorlerin  yaninda, c¢alisanlarin  Orgiitleriyle  kurduklar
psikolojik bag da &nem tagimaktadir. Orgiitsel 6zdeslesme,
bireyin kendisini 6rgutln bir pargasi olarak gormesini ve orgiitiin
amaclarmi  kendi amaglariyla iliskilendirmesini ifade eder
(Ashforth & Mael, 1989; Mael & Ashforth, 1992). Giclu
0zdeslesme, Orgilit yararina goniillii davraniglarin  ortaya
cikmasini destekleyebilir.

Bu ¢aligma, Basak BIBER'in 2026 tarihli yiiksek lisans tezinden iiretilmistir.

Bilim Uzmani, Afyon Kocatepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yénetim
ve Organizasyon Tezli Yiiksek Lisans Programi, ORCID: 0009-0008-3427-951X.

Prof. Dr. Afyon Kocatepe Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Bolumi, Yonetim ve Organizasyon, ORCID: 0000-0003-0425-4967.
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Sosyal kimlik yaklasimi, orgiitsel 6zdeslesme ile orgiitsel
vatandaslik davranisi arasindaki iliskinin ac¢iklanmasinda temel
bir kuramsal g¢erceve sunmaktadir. Caliganin Orgiit liyeligini
benlik algisinin bir parcasi olarak gormesi, Orgiitiin yararina
davranma egilimini  gii¢lendirebilir.  Tiirkiye'de yapilan
arastirmalar da iki degisken arasinda olumlu iligkiler
bulunduguna isaret etmektedir (Karabey & Iscan, 2007; Tokgdz
& Seymen Aytemiz, 2013).

Bu boliimde saglik ¢alisanlarinda orgiitsel 6zdeslesmenin
orgiitsel vatandashik davranisi Uzerindeki etkisi ve bu etkinin
OVD'nin boyutlarma yansimasi incelenmektedir. Bu kapsamda
kavramsal ¢ergeve, yontem, bulgular, tartigma ve sonuglar

sunulmustur.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Ozdeslesme

Orgiitsel 6zdeslesme, calisanin kendisini {iyesi oldugu
orgiitle ne Olglide biitlinlestirdigini aciklayan bir kavramdir.
Bireyin Orgiit tyeligini benlik algisinin bir parcasi olarak
gormesi, Orglitiin amag ve degerlerini kendi amag ve degerleriyle
iliskilendirmesine yol acabilir. Boylece 6rglte yonelik aidiyet ve
baglilik giiglenebilmektedir (Ashforth & Mael, 1989).

Mael ve Ashforth (1992), orgiitsel 6zdeslesmeyi bireyin
belirli bir orgiitle kendisini biitlinlestirmesi ve drgiitle birlik algisi
gelistirmesi lizerinden ele almaktadir. Calisan orgiitiiyle giiclii
bicimde 6zdeslestiginde orgiitiin bagarisini kendi basarisi olarak
degerlendirebilir. Bu durum, Orgiitiin amaglarina yonelik
tutumlarin = ve goniillii  katkilarin  gliglenmesine  zemin
hazirlayabilir.

Orgiitsel dzdeslesme ile orgiitsel baglilik arasinda
yakinlik bulunmakla birlikte kavramlar aymi degildir. Baglilik
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daha ¢ok orgiite yonelik tutum ve baglilig1 icerirken, 6zdeslesme
orgiit liyeliginin benlik algisiyla biitiinlesmesini ifade eder (Pratt,
1998). Bu nedenle 06zdeslesme, calisanin orgiitle kurdugu
psikolojik bagin yami sira orgiitii temsil eden degerleri kendi
Kimliginin bir pargasi olarak gérmesiyle iligkilidir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin olusumunda &rgiitsel adalet,
giiven, liderlik, orgiitsel imaj ve c¢alisan-Orgit uyumu gibi
unsurlar etkili olabilmektedir (Riketta, 2005). Calisanin rgiitiin
degerleriyle kendi degerleri arasinda uyum algilamasi, orgiite
yonelik aidiyet duygusunu guclendirebilir. Bu nedenle
Ozdeslesme yalnizca bireysel Ozelliklerle degil, orgiitsel
kosullarla da sekillenen bir siiregtir.

Ozdeslesmenin 6nemli sonuclarindan biri, calisanin
orgiite iliskin tutum ve davramiglarimin  olumlu yonde
degismesidir. Orgiitle giigli bag kuran ¢alisanlarin orgiit
amaglarima daha fazla sahiplenme gostermeleri ve Orglitiin
yararina goniillii davranislarda bulunmalar1 beklenebilir (Feather
& Rauter, 2004; Van Dick et al., 2006).

2.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Orgiitsel vatandaslik davramist (OVD), calisanlarin
bigimsel gorev ve sorumluluklarinin 6tesine gegerek oOrgiitsel
isleyise goniillii katkida bulunmalarini ifade etmektedir. Organ'in
(1988) yaklasiminda bu davraniglar dogrudan bicimsel 0Odiil
sistemiyle glivence altina alinmamis olmakla birlikte Orgiitiin
etkin isleyisini desteklemektedir.

OVD'nin ayirt edici yoni, ¢alisanin katkisinin yalnizca
kendisine verilen gorevlerle smirli olmamasidir. Is arkadaslarina
yardim etmek, Orgiitsel uyumu desteklemek, sorunlarin
¢cOziimiine katki saglamak ve ¢alisma ortamini kolaylastirmak bu
davraniglara 6rnek gosterilebilir (Organ, 1988; Karacaoglu &
Guney, 2012).
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Literatiirde OVD farkli bicimlerde smiflandirilmistir.
Smith, Organ ve Near (1983) 0zgecilik ve genel uyumluluk
boyutlarini 6ne c¢ikarirken, Williams ve Anderson (1991)
davraniglar1 bireye ve orgiite yonelik olarak ayirmistir. Podsakoff,
MacKenzie, Paine ve Bachrach (2000) ise farkli siniflandirmalari
karsilagtirarak bes temel boyutu igceren yaklasimin yaygin
bicimde kullanildigini1 belirtmistir. Bu calismada Basim ve
Sesen'in (2006) uyarlamasina dayali olarak 6zgecilik, vicdanlilik,
nezaket, centilmenlik ve sivil erdem boyutlar1 ele alinmistir.

2.2.1. Ozgecilik

Ozgecilik, calisanin is arkadaslarma gorevlerini yerine
getirmelerinde veya ig sorunlarint ¢ézmelerinde goniilli destek
sunmasidir (Karacaoglu & Giiney, 2012).

2.2.2. Vicdanhhk

Vicdanlilik, ¢alisanin bigimsel gorevlerinin 6tesinde bir
sorumluluk bilinciyle hareket etmesini ve isini 6zenli bigimde
stirdlirmesini ifade eder. Zamaninda ise gelme, ¢alisma siiresini
etkili kullanma ve orgiitsel kurallara uyma bu boyut kapsaminda
degerlendirilmektedir (Sezgin, 2005).

2.2.3. Nezaket

Nezaket, calisanin kendi davraniglariin diger oOrgiit
iiyeleri tizerindeki muhtemel etkilerini dikkate almasini ve
caligma iliskilerinde karsilikli anlayis1 gozetmesini ifade eder.
Bilgi paylasimi, kararlarin ilgili kisilerle nceden paylasilmasi ve
baskalarinin haklarina saygi gosterilmesi bu boyutla iligkilidir
(Ozdevecioglu, 2003; Schnake & Dumler, 2003).

2.2.4. Centilmenlik

Centilmenlik, ¢alisma ortamindaki giicliikler ve
olumsuzluklar karsisinda yapici yaklasimi korumay1 ve gereksiz
yakinmalardan kac¢inmayir ifade eder. Bu davranislarin
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catigmalarin  sirlandirilmasina  ve  oOrgiitsel  etkinligin
stirdiiriilmesine katki saglayabilecegi belirtilmektedir (Ay, 2007).

2.2.5. Sivil Erdem

Sivil erdem, g¢alisanin Orgiitsel yasama yalnizca kendi
gorevleri agisindan degil, Orgiitiin genel isleyisi ve gelecegi
acisindan da ilgi gostermesidir. Orgiitsel konular hakkinda
diisiince gelistirme, gerekli durumlarda goriis bildirme ve
orgiitsel gelismeleri takip etme bu kapsamda
degerlendirilmektedir (Karaman & Aylan, 2012).

OVD, calisanlarin bigimsel gérevlerinin yaninda ortaya
koyduklar1  gonillii  katkilar yoluyla orgiitsel isleyisin
desteklenmesine katki saglar. Ozellikle saglik kurumlarinda ekip
caligmasi, bilgi paylasimi, dayanisma ve koordinasyonun
gerekliligi dikkate alindiginda bu davranislar hizmet siire¢lerinin
etkinligini gli¢lendirebilir.

2.3. Orgiitsel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandashk

Davramsi iliskisi

Sosyal kimlik yaklasimi, orgiitsel dzdeslesme ile OVD
arasindaki 1iliskinin aciklanmasina olanak saglayan temel
yaklasimlardan biridir. Caliganin 6rgiit tiyeligini benlik algisinin
pargast olarak gdrmesi, Orgiitiin amaclarina ve diger iiyelerine
yonelik olumlu tutumlar gelistirmesini ve goniillii katkida
bulunmasini destekleyebilir (Ashforth & Mael, 1989).

Onceki arastirmalar bu kuramsal beklentiyi genel olarak
desteklemektedir. Feather ve Rauter (2004), orgiitsel 6zdeslesme
ile orglitsel vatandaslik davranist arasinda olumlu iliski
bulundugunu bildirmistir. Van Dick et al. (2006) farkl iilke,
sektor ve meslek gruplarinda orgiitsel 6zdeslesme ile orgiitsel
vatandaglik davranisi arasinda anlamli baglantilar bulundugunu
gostermigstir. Riketta'nin (2005) meta-analizi de 6zdeslesme ile
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orgiitsel tutum ve davranislar arasindaki olumlu iligkiyi ortaya
koymaktadir.

Tiirkiye'de yapilan arastirmalar da iki degisken arasinda
olumlu yonde iligkiler bulunduguna isaret etmektedir. Karabey ve
Iscan (2007), orgiitsel 6zdeslesme ile OVD arasinda anlaml iliski
bulurken; Tokg6z ve Seymen Aytemiz (2013) de benzer yonde
sonuclara ulasmstir.

Bu iligkinin saglik calisanlar1 agisindan 6nemi, saglik
hizmetlerinin ekip calismasina ve ¢alisanlar arasi koordinasyona
dayanmasindan kaynaklanmaktadir. Is yiikiiniin yogun oldugu
ortamlarda calisanlarin gorev sinirlarini asan goniillii katkilari
hizmet sureclerini destekleyebilir. Orgiitle giiclii 6zdeslesme, bu
tiir davraniglarin ortaya c¢ikmasini kolaylastiran psikolojik bir
kaynak olarak degerlendirilebilir.

3. ARASTIRMANIN YONTEMI
3.1. Arastirmanin Amaci ve Kapsami

Bu aragtirmanin amaci, saglik calisanlarinin oOrgiitsel
0zdeslesme diizeyleri ile oOrgiitsel vatandaslik davraniglari
arasindaki iligkiyi incelemek ve orgiitsel 6zdeslesmenin orgiitsel
vatandaghik davranis1 iizerindeki etkisini ortaya koymaktir.
Arastirma, Afyonkarahisar il merkezinde faaliyet gésteren kamu
ve Ozel hastanelerde gorev yapan saglik ¢alisanlariyla
sinirlandirilmistir.  Arastirma verileri Kasim 2025-Mart 2026
tarihleri arasinda toplanmustir.

3.2. Arastirmanin Hipotezleri

Alan yazin, orgiitsel 6zdeslesme ile orgiitsel vatandaslik
davranigi arasinda anlamli bir iliski bulundugunu gostermektedir.
Bu dogrultuda arastirmada orgiitsel 6zdeslesmenin OVD ve bes
boyutu tizerindeki etkisini sinamaya yonelik H1 ve H2 hipotezleri
gelistirilmistir. Ayrica OVD'nin demografik ve ¢alisma yasamina
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iliskin degigkenlere gore farklilasip farklilasmadigini belirlemek
amaciyla H3 olusturulmustur.

H1: Orgiitsel 6zdeslesme ile orgiitsel vatandaslhik
davranigi ve boyutlar1 arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski
vardir.

H2: Orgiitsel 06zdeslesmenin  orgiitsel  vatandaslik
davranisi iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H2.1: Orgiitsel 6zdeslesmenin  dzgecilik  davranisi
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H2.2: Orgiitsel 6zdeslesmenin vicdanlilik davranisi
iizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H2.3: Orgiitsel 6zdeslesmenin nezaket davranisi iizerinde
pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H2.4: Orgiitsel 6zdeslesmenin centilmenlik davranis:
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H2.5: Orgiitsel 6zdeslesmenin sivil erdem davranisi
tizerinde pozitif ve anlamli bir etkisi vardir.

H3: Demografik ve ¢alisma yasamina iliskin degiskenlere
(cinsiyet, yas, medeni durum, egitim diizeyi, kadro unvani, gorev
stiresi ve caligilan kurum) gore saglik calisanlarinin orgiitsel
vatandaslik davranisi diizeylerinde anlamli farkliliklar vardir.

3.3. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin hedef evrenini saglik sektoriinde gorev
yapan calisanlar olugturmaktadir. Evrenin tamamina ulagmanin
miimkiin olmamasi nedeniyle kolayda ornekleme yontemi
kullanilmis; Afyonkarahisar il merkezinde kamu ve 0Ozel
hastanelerde calisanlardan veri toplanmistir. Veriler Kasim 2025-
Mart 2026 arasinda toplanmis ve 200 saglik ¢alisanindan elde
edilen veriler analize dahil edilmistir.
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Katilimeilarin %80'1 kadin, %20'si erkektir. En yiiksek yas
grubu %36 ile 18-28 yas grubudur. Katilimcilarin %64' evli,
%36's1 bekardir. Egitim diizeyinde lisans grubu %40 ile ilk
siradadir. Kadro bakimindan katilimcilarin %54' hemsire, %29'u
doktor ve %16's1 saglik memurudur. Katilimcilarin %54'tiniin 0—
10 y1l arasinda deneyime sahip oldugu goriilmiistiir.

3.4. Veri Toplama Araglar

Veriler ¢evrim i¢i anket yontemiyle toplanmistir. Anket
formunda kisisel bilgi formunun yani sira orgiitsel 6zdeslesmeye
iliskin 6 ve OVD'ye iliskin 25 madde yer almistir.

3.4.1. Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi

Orgiitsel 6zdeslesmenin 6lciilmesinde Mael ve Ashforth
(1992) tarafindan gelistirilen ve Tak ve Aydemir (2004)
tarafindan Tiirk¢geye uyarlanan 6 maddelik 6l¢ek kullanilmistir.
Besli Likert tipi olgek 1='"Hi¢ Katilmiyorum' ile 5='Tamamen
Katiliyorum' arasinda puanlanmaistir.

3.4.2. Orgiitsel Vatandashk Davrams1 Olcegi

OVD'nin o6lgiilmesinde Organ'in (1988) yaklagimina
dayanan ve Basim ve Sesen (2006) tarafindan Tiirkgeye
uyarlanan 25 maddelik dlgek kullanilmistir. Olgekte dzgecilik 1-
5, vicdanlilik 6-10, nezaket 11-15, centilmenlik 16-20 ve sivil
erdem 21-25. maddelerle degerlendirilmistir.

3.5. Veri Analizi

Verilerin analizinde SPSS kullanilmistir.  Oncelikle
dagilim  ozellikleri ¢arpiklik ve basiklik  degerleriyle
incelenmistir.  Ardindan  gilivenirlik  analizleri, betimsel
istatistikler, Pearson korelasyon analizi ve regresyon analizi
uygulanmistir. Demografik ve c¢alisma yasamina iliskin
farkliliklar igin bagimsiz 6rneklemler t-testi ve tek yonlu varyans
analizi (ANOVA) kullanilmstir.

303



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

4. BULGULAR
4.1. Verilerin Dagilim ve Giivenirlik

Analizler dncesinde degiskenlerin dagilim ozellikleri ve
Olceklerin gilivenirlikleri incelenmistir. Carpiklik ve basiklik
degerleri kabul edilebilir sinirlar igcinde bulunmus ve parametrik
analizlerin uygulanabilecegi degerlendirilmistir.

Tablo 1. ()rgiitsel Ozdeslesme ve f)rgiitsel Vatandashk Davranisi
Degiskenlerinin Dagilim Degerleri

Degisken Basikhik Carpikhik
Orgiitsel Ozdeslesme Genel 1.405 -0.860
Orgiitsel Vatandashk Genel 1.443 -0.273

Ozgecilik -0.196 -0.040

Vicdanlihik 2.616 -0.854
Nezaket -0.436 -0.197
Centilmenlik 0.015 -0.097
Sivil Erdem 0.237 -0.175

Orgiitsel 6zdeslesme igin basiklik 1,405 ve carpiklik
—0,860; genel OVD i¢in basiklik 1,443 ve garpiklik —0,273 olarak
bulunmustur. Alt boyutlara iliskin degerler de kabul edilebilir
siirlar iginde oldugundan verilerin normal dagilim varsayimini
karsiladig1 degerlendirilmistir (George & Mallery, 2010).

Tablo 2. Ol¢eklerin i¢ tutarhhk katsayilar

Olcek / Boyut Cronbach a
Orgitsel Ozdeslesme .869
Orgiitsel Vatandaslik Davranisi (Genel) 935
Ozgecilik 812
Vicdanlilik .766
Nezaket 827
Centilmenlik .802
Sivil Erdem .850

Orgiitsel dzdeslesme 6lgeginin Cronbach alfa katsayisi
869, genel OVD 6lgeginin 935 olarak bulunmustur. Alt
boyutlarin alfa degerleri 6zgecilik .812, vicdanlilik .766, nezaket
.827, centilmenlik .802 ve sivil erdem .850'dir. Tiim degerler
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Olgeklerin yeterli i¢ tutarliliga sahip oldugunu gdstermektedir
(Nunnally & Bernstein, 1994).

4.2. Degiskenlere iliskin Tamimlayici Istatistikler

Degiskenlere iligkin betimsel istatistiklerde aritmetik
ortalama ve standart sapma degerleri hesaplanmistir. OVD'nin
genel ve alt boyut puanlari ile orgiitsel 6zdeslesme puani Tablo
3'te sunulmustur.

Besli Likert puanlarinin yorumlanmasinda esit aralik
yaklagimi kullanilmig; 1.00-1.80 ¢ok diisiik, 1.81-2.60 diistik,
2.61-3.40 orta, 3.41-4.20 yuksek ve 4.21-5.00 ¢ok yuksek diizey
olarak degerlendirilmistir.

Tablo 3. Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Vatandashk Davrams:
Puan Ortalamalari

Degisken N Ort. SS Min.—Maks.

Orgiitsel Ozdeslesme 200 | 3.763 | .815 | 1.000-5.000
Orgiitsel Vatandashk (Genel) 200 | 4.076 | .478 2.200-5.000
Ozgecilik 200 | 3.871 | .504 2.792-4.833
Vicdanhlik 200 | 4.242 | 507 2.800-5.000

Nezaket 200 | 3.980 | .657 1.000-5.000
Centilmenlik 200 | 4.330 | .478 3.000-5.000

Sivil Erdem 200 | 3.864 | .633 2.000-5.000

Orgiitsel 6zdeslesme puan ortalamasi 3.763 (SS=.815),
genel OVD ortalamas1 4.076 (SS=.478) olarak bulunmustur. Alt
boyut ortalamalar1 6zgecilik 3.871, vicdanlhilik 4.242, nezaket
3.980, centilmenlik 4.330 ve sivil erdem 3.864'tlir. Buna gore
orgiitsel 6zdeslesme yiiksek, genel OVD de yiiksek diizeydedir;
en yiiksek ortalama centilmenlik boyutunda goriilmiistiir.

4.3. Orgiitsel Ozdeslesme ile Orgiitsel Vatandashk
Davramsi1 Arasindaki iliski

Orgiitsel dzdeslesme ile OVD arasindaki iliskileri
belirlemek amaciyla Pearson korelasyon analizi yapilmistir.
Sonuglar, orgiitsel 6zdeslesme ile 6zgecilik, vicdanlilik, nezaket,
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centilmenlik, sivil erdem ve genel OVD arasinda pozitif yonlii
iliskiler bulundugunu gostermektedir.

Tablo 4. Orgiitsel 6zdeslesme ile drgiitsel vatandashk davrams:
arasindaki korelasyonlar

Mliski r p
Orgiitsel Ozdeslesme — Ozgecilik 172 <.01
Orgiitsel Ozdeslesme — Vicdanhlik 218 <.01
Orgiitsel Ozdeslesme — Nezaket 401 <.01
Orgiitsel Ozdeslesme — Centilmenlik 237 <.01
Orgiitsel Ozdeslesme — Sivil Erdem .259 <.01
Orgiitsel Ozdeslesme — OVD (Genel) .355 <.01

Pearson  korelasyon analizi sonucunda  orgutsel
ozdeslesme ile genel OVD arasindaki iliski =.355 (p<.01) olarak
bulunmustur. Alt boyutlar i¢inde en yiiksek iliski nezaket
(r=.401), en diisiik iligki ise 6zgecilik (r=.172) boyutundadir. Tiim
iligkiler pozitif ve anlamlidir.

4.4. Orgiitsel Ozdeslesmenin Orgiitsel Vatandashk
Davramsi Uzerindeki Etkisi

Korelasyon bulgularinin ardindan orgiitsel 6zdeslesmenin
OVD iizerindeki etkisini belirlemek amaciyla regresyon analizi
gergeklestirilmistir.

Tablo 5. Orgiitsel Ozdeslesmenin (")rgiitsel Vatandashk Davranisi
Uzerindeki Toplam Etkileri

Bagimh degisken B t p Toplam etki
OVD (Genel) .2927 8.101 <.001 Anlamli
Ozgecilik 2569 | 6.382 | <.001 Anlaml
Vicdanlilik .3594 6.999 <.001 Anlamli
Nezaket .2415 6.352 <.001 Anlamli
Centilmenlik 3179 6.303 <.001 Anlamli
Sivil Erdem .2878 6.176 <.001 Anlamli

Bagimsiz degisken: Orgiitsel 6zdeslesme

Regresyon analizinde rgiitsel 6zdeslesmenin genel OVD
uzerindeki toplam etkisi B=.2927, t=8.101, p<.001 olarak
bulunmustur. Alt boyutlara iligkin etkiler de anlamlidir: 6zgecilik
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B=.2569, vicdanlihik B=.3594, nezaket B=.2415, centilmenlik
B=.3179 ve sivil erdem B=.2878 (p<.001).

4.5. Demografik ve Calisma Yasamina Iliskin
Degiskenlere Gore Saghk Cahsanlarmin Orgiitsel
Vatandashk Davramsi Diizeyleri Arasindaki
Farkhhk Analizleri

OVD'in demografik ve c¢alisma yasamina iliskin
degiskenlere gore farklilagip farklilasmadigini belirlemek
amaciyla t-testi ve tek yonlii varyans analizi uygulanmistir.

Cinsiyet acgisindan genel Orgiitsel vatandaslik davranisi
puanlarinda anlaml farklilik bulunmamistir (t=-1.310; p=.4822).
OVD'nin alt boyutlarinda da cinsiyete gore anlamli farklilik
saptanmamustir (p>.05).

Yas degiskeninde genel OVD puanlarmin anlaml
bigimde farklilastig1 belirlenmistir (F=4.615; p=.0003). Post-hoc
analizinde 18-28 ve 39-48 yas gruplarinin 29-38 yas grubuna
gore daha yiiksek puanlara sahip oldugu goriilmiistiir.

Medeni durum agisindan genel OVD puanlarinda anlaml
farklilik bulunmamistir (t=.634; p=.2877). Bununla birlikte
nezaket ve centilmenlik boyutlarinda anlamli farklilik bulunmus
ve evli calisanlarin puanlari daha yiiksek olmustur.

Egitim diizeyine gére genel OVD ve alt boyutlarin
hi¢birinde anlamli farklilik bulunmamustir (p>.05).

Kadro unvanina gére genel OVD puanlarmda anlamli
farklilik bulunmustur. Doktorlarin ortalamasi1 4.090+0.484,
hemsirelerin ~ 4.166£0.416  ve saghk  memurlarinin
3.899+0.540't1ir. Unvanlara gore farklilik istatistiksel olarak
anlamlidir (p<.05).

Gorev sliresine gore yalnizca sivil erdem boyutunda
anlaml farklilik goriilmistiir (F=3.111; p<.05).
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5. TARTISMA

Bu c¢alismada saglik calisanlarinin orgiitsel 6zdeslesme
diizeyi ile oOrgiitsel vatandaslik davranislari arasindaki iliski
incelenmistir. Bulgular, iki degisken arasinda pozitif ve anlamli
bir iliski bulundugunu ve érgiitsel 6zdeslesmenin OVD'nin bes
boyutunun tamami {izerinde anlamli etkisi oldugunu
gostermektedir.

Arastirmanin temel bulgusu, oOrgiitsel 6zdeslesme ile
genel OVD arasinda pozitif ve anlamli iliski bulunmasidir
(r=.355; p<.01). Orgutiinii benimseyen ve érgiit iiyeligini benlik
algisinin parcast olarak goren calisanlarin Orgiitiin yararina
goniilli davraniglara daha fazla yonelmesi, sosyal kimlik
yaklagimiyla agiklanabilir.

Bu bulgu, Feather ve Rauter (2004), Van Dick et al.
(2006), Riketta (2005) ve Tiirkiye'deki Karabey ve Iscan (2007)
ile Tokgdz ve Seymen Aytemiz'in (2013) bulgulariyla paraleldir.
Dolayistyla orgiitsel 6zdeslesmenin OVD'nin ortaya ¢ikmasinda
onemli bir psikolojik kaynak oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin OVD iizerindeki anlamli etkisi,
calisanlarin oOrgiitle kurduklar1 psikolojik bagin davranigsal
sonuclara doniigebildigini gdstermektedir. Calisanin Orgiitiin
amaclarmi kendi amaglariyla iliskilendirmesi, Orgiit yararina
gorev smirlarini agsan katkilar1 destekleyebilir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin OVD'nin bes boyutunun tamami
tizerindeki pozitif etkisi, etkinin yalnmizca genel vatandaslik
egilimiyle smirli olmadigim gostermektedir. Ozellikle nezaket
boyutunda korelasyonun daha yiiksek olmasi, orgiitle giiclii bag
kuran c¢alisanlarin is arkadaslarinin ihtiyaglarin1 ve c¢alisma
iligkilerini daha fazla g6zetebilecegine isaret etmektedir.

Nezaket boyutundaki bulgu, orgiitiinii sosyal kimliginin
bir parcasi olarak goren calisanlarin diger liyelerle iliskilerinde
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daha dikkatli davranabilecegi goriisiiyle uyumludur. Benzer
bigimde vicdanlilik, centilmenlik ve sivil erdem {izerindeki
anlamli etkiler, 6zdeslesmenin sorumluluk, yapict tutum ve
orgiitsel katilim bicimlerine yansidigin1 géstermektedir.

Bu sonuglar birlikte degerlendirildiginde, Orgiitsel
ozdeslesmenin OVD'nin farkli goriiniimlerini destekleyen ortak
bir psikolojik temel olusturdugu sdylenebilir.

OVD'in demografik ve c¢alisma yasamina iliskin
degiskenler bakimindan farklilagmasina iligkin bulgular ise daha
smnirlidir.  Cinsiyet ve egitim diizeyinde anlamhi fark
bulunmamasi, OVD'nin yalnizca bireysel demografik 6zelliklerle
aciklanamayacagin diisiindiirmektedir.

Yas degiskeninde anlamli farklilik bulunmasi, ¢alisanlarin
calisma yasamindaki deneyimleriyle OVD arasinda dogrusal
olmayan bir iliski olabilecegine isaret etmektedir. 18—28 ve 39—
48 yas gruplarinin 29-38 yas grubundan daha yiiksek puanlara
sahip olmasi, yas gruplarmin Orgiitsel roller ve calisma
kosullariyla birlikte ele alinmas1 gerektigini gostermektedir.

Calisma siliresinde yalnizca sivil erdem boyutunda
farklilik bulunmasi, deneyimin OVD'nin biitiin boyutlarin1 ayni
Olciide etkilemedigini gostermektedir. Uzun siireli ¢alisanlarin
orgiitsel siireclere daha fazla aginalik gelistirmeleri, 6zellikle sivil
erdem davranislariyla iliskili olabilir.

Bulgular saglik kurumlar1 agisindan degerlendirildiginde,
calisanlarin orgiitle kurduklar1 psikolojik bagin
giiclendirilmesinin ~ goniilli  katkilar1  destekleyebilecegi
goriilmektedir. Saglik hizmetlerinin ekip c¢aligmasina dayali
yapist dikkate alindiginda bu durum yonetsel agidan Onem
tagimaktadir.

Bu dogrultuda yoneticilerin ¢alisanlarin  orgiitle
biitlinlesmesini destekleyen uygulamalara, adil ve giivene dayali
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iligkilere, iletisime ve calisan katkisinin goriiniir kilinmasina
onem vermeleri yararl olabilir.

Aragtirmanin  sinirhiliklart  da  dikkate alinmalidir.
Calismanin  Afyonkarahisar il merkezindeki kamu ve o0zel
hastanelerde, kolayda ornekleme yoluyla ve kesitsel tasarim
kullanilarak gerceklestirilmis olmasi sonu¢larin
genellenebilirligini  sinirlandirmaktadir.  Verilerin - 6z-bildirim
yoluyla toplanmasi da diger bir sinirhiliktir.

Sonu¢ olarak bulgular, saglik calisanlarinda orgiitsel
ozdeslesme ile OVD arasinda anlamli ve pozitif bir bag
bulundugunu gostermekte; 6zdeslesmenin g¢alisanlarin goniilli
orgutsel katkilarini destekleyen 6nemli bir unsur oldugunu ortaya
koymaktadir.

6. SONUC VE ONERILER

Arastirmanin  temel amaci, saglik ¢alisanlarinin
orgiitleriyle 6zdeslesme diizeylerinin Orgiitsel vatandaslik
davranislariyla iliskisini ve bu iliskinin OVD boyutlarina
yansimasini ortaya koymaktir. Bulgular, orgiitsel 6zdeslesme ile
genel OVD arasinda pozitif ve anlaml iliski bulundugunu
gostermistir.

Orgiitsel 6zdeslesmenin genel OVDhnin yanm sira
Ozgecilik, vicdanlilik, nezaket, centilmenlik ve sivil erdem
Uzerinde de pozitif ve anlamli etkisinin bulunmasi,
0zdeslesmenin farkli goniillii davranis bigcimlerini destekledigini
gostermektedir.

Demografik ve calisma yasamina iliskin degiskenler
bakimindan cinsiyet ve egitim dilizeyinde anlamli farklilik
bulunmazken, yas ve kadro unvaninda genel OVD agisindan
farkliliklar ~ goriilmiistiir. Medeni  durum  nezaket ve
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centilmenlikte, gdrev siiresi ise sivil erdemde anlamli farklilik
yaratmistir.

Saglik kurumlar1 agisindan bulgular, ekip calismasi ve
koordinasyonun yogun oldugu ortamlarda calisanlarin Orgiitle
kurdugu psikolojik bagin goniillii katkilar bakimindan 6nem
tagidigini gostermektedir.

Bu kapsamda yoneticilerin ¢alisanlarin  orgiitsel
aidiyetlerini destekleyen uygulamalara, adil yonetim anlayisina,
acik iletisime ve c¢alisanlarin katkilarinin takdir edilmesine 6nem
vermeleri yararli olabilir.

Arastirmanin  simirliliklart  arasinda  tek  bir ilde
yiriitiilmesi, kolayda 6rnekleme, kesitsel tasarim ve 6z-bildirim
verilerinin kullanilmas1 bulunmaktadir.

Gelecekte farkli illerdeki kamu ve 6zel saglik kurumlarini
kapsayan, daha genis ve olasilikli 6rneklemlerle yiiriitiilen
arastirmalar yapilabilir. Boylamsal c¢alismalar ve farkh
degiskenlerin dahil edildigi modeller, orgiitsel 6zdeslesme ile
OVD arasindaki iliskinin daha ayrintili agiklanmasina katki
saglayabilir.

Sonug olarak arastirma, saglik calisanlarinin orgiitleriyle
kurduklar1 psikolojik bagin Orgiitiin yararina yonelik gondllii
davramslarla iliskili oldugunu gostermektedir. Orgiitsel
0zdeslesmenin giiclendirilmesi, saglik kurumlarinda goniilli
katk1 ve isbirligini destekleyen bir yonetim yaklagiminin
unsurlarindan biri olarak degerlendirilebilir.
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ORGUTSEL CATISMA, CATISMA YONETIMI,
ORGUTSEL BAGLILIGIN MALIMUSAVIRLER
VE MESLEK MENSUPLARI ACISINDAN
DEGERLENDIRILMESI*

Murat BAY?
Seref KUKU?®

1. GIRIS

TDK sozligiinde orgiit “ortak bir amacit veya isi
gerceklestirmek icin bir araya gelmis kurumlarin veya kisilerin
olusturdugu birlik; tesekkiil, teskilat, bir kurulusa bagh alt
bolimlerin bitind” olarak tamimlanmistir(TDK, 2026b). Baska
bir ifade ile orgiitler, farkli bilgi, deneyim, beklenti ve kisilik
Ozelliklerine sahip bireylerin ortak amaclar dogrultusunda bir
araya geldigi sosyal yapilardir(Alig, 1995, s. 95). Bu cesitlilik,
oOrgiitsel basar1 agisindan énemli bir avantaj saglamakla birlikte,
zaman zaman ¢ikar, deger, algi ve iletisim farkliliklarindan
kaynaklanan ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina da neden olmaktadir.

Giliniimiiz yonetim anlayisinda catigsma, yalnizca orgiitsel
diizeni bozan olumsuz bir olgu olarak degil, dogru
yonetildiginde yenilikciligi, yaraticiligt ve orgiitsel gelisimi
destekleyebilen dogal bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir. Bu
boliimde orgiitsel catisma kavrami ele alinarak ¢atigma kavrami
ve tanimi, Orgiitsel ¢atisma kavrami ve nedenleri, tirleri ve

1 Bu caliyma KMU SBE fsletme anabilim dalinda Seref KUKU’ya ait yiiksek lisans
tez ¢alismasindan tiiretilmistir.

2 Prof. Dr., KMU, 1IBF, isletme, ORCID: 0000-0002-2968-2258

3 YL. Ogrencisi, KMU, SBE, Isletme anabilim dali, ORCID: 0009-0004-2071-
0189.
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orgutler Uzerindeki etkileri incelenmis ayrica ¢atigmanin etkin
bir sekilde yonetilmesinin orgiitsel performans agisindan tagidigi
onem degerlendirilmistir. Bu c¢alismada ¢atisma kavrami
orgiitsel baglilik ile beraber degerlendirilecek olup ayrica mali
miisavirler acisindan bir bakis agis1 sunacaktir.

2. CATISMA KAVRAMI VE TANIMI

Catisma kavrami, gilinliik yasamda ve akademik
literatiirde siklikla kullanilmasina ragmen, farkli baglamlarda
farkli anlamlar tasiyabilen ¢ok boyutlu bir olgudur. Catisma,
taraflar arasinda amag, ¢ikar, beklenti veya tutum
farkliliklarindan kaynaklanan bir uyusmazlik ve Kkarsithk
durumu olarak degerlendirilmektedir. Giinlik yasamda ve
akademik literatiirde farkli anlamlarda kullanilan catisma, her
zaman diigmanlik veya siddet icermemekte taraflar arasindaki
farkliliklarin belirginlesmesiyle ortaya ¢ikan dinamik bir siireg
niteligi tasimaktadir(Cantekin, 2019, s. 7).

TDK sozliglinde “catismak isi” olarak tanimlanan
(TDK, 2026a) ¢atisma kavrami, bireyler veya gruplar arasinda
rekabetin ya da birbirleriyle ortiismeyen seceneklerin ortaya
¢ikmasi durumunu ifade etmektedir. Baska bir ifade ile belirli
bir olay, durum veya konuya iligkin iki ya da daha fazla farkl
tepki, yaklasim ya da eylem biciminin ortaya c¢ikmasiyla
meydana gelmektedir. Catigma siirecinde diismanca tutumlar
goriilebilmekle birlikte, ¢atismanin her durumda diismanlikla
sonuclanmast zorunlu degildir. Bununla birlikte c¢atisma,
taraflarin farkli segenekler arasinda ayrigmasi, rekabet igerisine
girmesi veya birbirleriyle uyusmayan tercih ve beklentilere
sahip olmasi seklinde de degerlendirilmektedir. Ozellikle hizl
degisim, belirsizlik, korku ve rahatsizlik gibi unsurlarin
catismanin ortaya ¢ikmasini kolaylastiran kosullar olusturdugu
ifade edilmektedir(Pickering, 2016, s. 2).
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Ozetle gatisma, taraflar iizerinde stres ve psikolojik baski
olusturabilecegi gibi oOrglitsel isleyisi ve verimliligi de olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu nedenle catismaya neden olan unsurlarin
zamaninda belirlenmesi ve uygun sekilde yoOnetilmesi Onem
tagimaktadir. Catismanin etkili bi¢gimde yOnetilememesi,
calisanlarin psikolojik durumlar1 ve performanslar1 iizerinde
olumsuz sonuglara, orgiit acisindan ise isleyis ve ekonomik
kayiplara yol agabilmektedir(Sendur, 2006, s. 39).

3. ORGUTSEL CATISMANIN TANIMI VE
KAPSAMI

Orgiitsel ¢atisma, orgiit igerisinde amaglar, sonuglar, ilgi
alanlari, yontemler ve bakis agilar1 arasindaki farkliliklardan
kaynaklanan anlagmazlik ve fikir ayriliklarini ifade etmektedir.
Bu yoniiyle orgiitsel catigsma, standart karar alma siireglerinde
ortaya c¢ikan bozulmalar olarak da tanimlanmaktadir(Altan,
2015, s. 160; Nair, 2008, s. 360). Orgiitsel ¢atisma ozellikle
smirli  kaynaklarin ~ paylasimi ve  gorev  dagilimindan
kaynaklanan algi farkliliklarina bagli uyusmazliklar olarak da
tanimlamaktadir. Bununla birlikte catisma yalnizca olumsuz bir
durum olarak degerlendirilmemelidir. Iyi yonetildiginde 6rgiitiin
gelismesine, degismesine ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasina
katki saglayabilmektedir. Bu nedenle orgiitsel gatismaya iliskin
yaklagimlar zaman ig¢inde degismistir. Catisma Once Onlenmesi
gereken bir durum, daha sonra orgiitlerde kaginilmaz bir gergek
ve son olarak dogru yonetildiginde olumlu sonuglar dogurabilen
bir siire¢ olarak degerlendirilmistir(Giirciioglu ve Uyar, 2020, s.
235).
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4. ORGUTSEL CATISMANIN NEDENLERI

Orgiitsel catismalarin ortaya ¢ikmasinda birgok faktor
etkili olmaktadir. Bu nedenle orgiitsel ¢atismanin nedenleri ¢ok
boyutlu bir yapiya sahiptir. Iletisim yetersizlikleri, orgiitsel
catismanin en Onemli nedenlerinden biridir. Hancioglu Baskdy
ve  Simsek'in(2023)  bankacilik  sektoriinde  yaptiklar
aragtirmada, Analitik Hiyerarsi Prosesi (AHP) ydntemi
kullanilmistir. Aragtirmada catigmaya neden olan en Onemli
faktoriin iletisim eksiklikleri oldugu belirlenmistir. Benzer bir
sonu¢ Sevim vd. (2024) tarafindan da ortaya konulmustur.
Saglik tesislerinde DEMATEL yoOntemiyle yapilan arastirmada,
“Iletisim” %12,89 agirlikla catismaya neden olan risk faktorleri
arasinda T{¢iincli sirada yer almistir. Bu sonuglar, iletisim
sorunlarinin orgiitsel catismanin 6nemli kaynaklarindan biri
oldugunu gostermektedir.

Amag, c¢ikar ve deger farkliliklar1 da orgiitsel catismanin
Oonemli nedenleri arasindadir. Hancioglu Baskdy ve Simsek
(2023), bu faktorleri iletisim eksikliklerinden sonra ikinci sirada
degerlendirmistir. Altan (2015) ise o6rgiit igindeki bagimliliklarin
yani sira amag¢ ve algilama farkliliklarinin da c¢atismaya yol
acabilecegini belirtmistir. Bu ¢atismalar i1yi yonetilmediginde
orgiit agisindan yikici sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir.

Kisilik ve algilama farkliliklar1 da catisma siirecinde
onemli rol oynamaktadir. Hancioglu Baskoy ve Simsek (2023),
kisilik farkliliklarin1  besinci, algilama farkliliklarint  ise
dordiincii sirada degerlendirmistir. Nergiz ve Diisiikcan (2019)
ise catigsma nedenlerini bireysel, orglitsel ve iletisimsel faktorler
seklinde smiflandirmaktadir. Aragtirmacilara gore calisanlarin
tutum, davranis, bakis ag¢is1 ve inanclarmin farkli olmasi, ortak
bir noktada bulusmay1 zorlastirmaktadir. Bu durum da catigsma
ihtimalini artirmaktadir.
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Kuruoglu (2026), aile kurumu iizerine yaptigi ¢alismada,
iletisimde yasanan sorunlarin ve bireylerin iistlendikleri rollerle
ilgili belirsizliklerin zaman i¢inde tekrarlayan catigmalara yol
acabildigini ortaya koymustur. Ozellikle kullamlan ifadelerin
farkli anlamlandirilmast (semantik giiriiltii), kisilerin yalnizca
kendi diistince ve beklentileri dogrultusunda bilgiye
odaklanmas1 (segici algi), onyargilar, karsilikli giiven eksikligi
ve kars1 tarafi yeterince dinlememe gibi iletisim engelleri,
bireylerin birbirlerini dogru anlamalarin1 giiglestirmektedir. Bu
durum, baslangigta kiiciik bir iletisim probleminin zaman
igerisinde yanlis anlasilmalarin artmasina ve c¢atigmalarin tekrar
tekrar yaganmasina neden olabilmektedir.

Aslan (2004), hastanelerde oOrgiitsel catismaya neden
olan bir¢ok faktdr bulundugunu belirtmektedir. Bunlar arasinda
iletisim yetersizligi, yetki ve sorumluluk dengesizligi, gorev
tanimlarinin  agtk olmamasi, kararlara katilim eksikligi,
yiikselme olanaklarinin yetersizligi, ¢calisanlarin yeterince takdir
edilmemesi, is doyumsuzlugu, hizmet i¢i egitim eksikligi ve
etkili ekip ¢aligmasinin yapilamamast bulunmaktadir. Bu
bulgular, 6zellikle saghk kurumlar1 gibi karmasik orgiitlerde
catisma nedenlerinin oldukga ¢esitli oldugunu géstermektedir.

Orgiitsel yapidan kaynaklanan sorunlar da catismaya
neden olabilmektedir. Hancioglu Baskoy ve Simsek (2023),
gorev ve sorumluluklardaki belirsizlikleri, kaynaklarin etkin
dagitilmamasini ve denetim bigimini 6nemli ¢atisma nedenleri
arasinda gostermektedir. Oztirk ve Seremet (2021) ise saglik
kurumlarinin matriks Orgiit yapisina sahip olmasi nedeniyle
calisanlarin rolleri arasinda zaman zaman belirsizlik ve catisma
yasandigin1  belirtmislerdir. Arastirmada rol belirsizligi ile
orgiitsel bagliligin duygusal ve normatif boyutlar1 arasinda
negatif yonlii bir iliski bulunmustur. Rol catigmasinin ise
orgiitsel bagliligin tiim boyutlartyla negatif yonlii iliskili oldugu
belirlenmistir.
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Gli¢ miicadelesi ve statii farkliliklar1 da orgiitsel
catigmanin kaynaklar1 arasindadir. Kirel (1997) orgiitsel catisma
ile giic arasindaki iliskiye dikkat ¢ekmekte ve iki kavram
arasindaki baglantiy1 ayrica ele almaktadir.

5. ORGUTSEL CATISMA TURLERI

Orgiitsel catigmalar farkl Olciitlere gore
siiflandirilabilmektedir. Bu siniflandirmalarda  ¢atismanin
taraflari, diizeyi ve ortaya ciktig1 ortam dikkate alinmaktadir.
Mukazhanova (2023), orgiitlerdeki catismalari dort temel
kategori altinda toplamaktadir. Bu kategorilerin kendi iginde
farkli ¢atisma tiirlerine ayrildigini belirtmektedir. Altan (2015)
ise Orgiitlerde farkli diizeylerde ortaya cikan catismalari ve
bunlarin orgiit iizerindeki etkilerini teorik olarak incelemistir.
Kogel'in(2014, ss. 759-764) siniflandirmasi, orgiitsel ¢atismanin
tek boyutlu bir olgu olmadigini, ¢atismanin fonksiyonelligi,
ortaya ¢ikis sekli, taraflari, organizasyon igindeki yerleri ve
niteligi gibi farkli Olgiitler {izerinden ele alinabilecegini
gostermektedir. Bu ¢ergevede orgiitsel ¢atismalar;

v fonksiyonelligine gore islevsel ve islevsel olmayan,

v’ ortaya ¢ikis sekline gore potansiyel, algilanan, hissedilen
ve agik,

v taraflarina gore bireysel, bireyler arasi, birey-grup,
gruplar aras1 ve orgiitler arast,

v orgiit icerisindeki konumlarina goére yatay, dikey ve
emir-komuta ile kurmay birimler arasindaki,

v niteligine goére ise amag, rol, kurumlagmis ve beliren
catigmalar  olarak  degerlendirilmektedir(Hancioglu
Basgkoy ve Simsek, 2023, s. 106).
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Bu smiflandirma, orgiitsel catismanin Orgiitsel yap1
icerisindeki konumu, gelisim siireci ve Orgiit iizerindeki
muhtemel  etkileri  bakimindan  incelenmesine  olanak
saglamaktadir.

5.1. Fonksiyonelligine Gore Catismalar

Orgiitsel catismalar, Orgiitin amaglarina ulagmasina
sagladigt katki bakimindan fonksiyonel c¢atismalar ve
fonksiyonel olmayan catismalar olmak tlizere iki grupta
degerlendirilmektedir (Kogel, 2014, s. 760):

v" Fonksiyonel ¢atismalar: 6rgiitiin mevcut sorunlarinin
gOrunar héle gelmesine, alternatiflerin
degerlendirilmesine ve orgiitsel stireclerin
gelistirilmesine katki saglayan catismalardir. Bu tiir
catismalarda  farkli  gorlislerin =~ ve  alternatif
yaklagimlarin ortaya c¢ikmasi, yoOneticilerin mevcut
uygulamalar1 yeniden degerlendirmelerine ve daha
uygun karar segeneklerine ulagsmalarina olanak saglar.
Dolayisiyla c¢atisma, uygun bicimde yonetildiginde
orglitsel degisim ve yenilik agisindan islevsel bir
mekanizma haline gelir. Ozellikle alternatif Kararlarmn
degerlendirilmesi, orgiit ici iletisimin gelistirilmesi ve
cevresel degisimlere uyum saglanmasina yonelik farkli
gorlislerin  ortaya c¢ikmasi fonksiyonel catigmalar
kapsaminda degerlendirilir.

v' Fonksiyonel olmayan ¢atismalar: Orgiitiin amaclarina
ulagmasmi giiclestiren veya engelleyen, Orgiitsel
faaliyetlerin etkinligini azaltan catigmalardir. Bu tiir
catigmalar karar alma siireclerinin aksamasina, bilgi
akisinin bozulmasina, kisiler veya gruplar arasindaki
glic miicadelelerinin yogunlagmasina ve Orgiitsel
motivasyonun zayiflamasina neden olmaktadir. Bu
nedenle bir ¢atismanin varhi§indan ziyade, ¢atismanin
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orgiitsel amaglar iizerindeki etkisinin degerlendirilmesi
onem tasimaktadir (Hancioglu Bagkdy ve Simsek,
2023, s. 107).

5.2. Ortaya Cikis Sekline Gore Catismalar

Catismalar, ortaya ¢ikis sekline gore potansiyel,
algilanan,  hissedilen = ve acik  catigmalar  seklinde
siiflandirilmaktadir(Kogel, 2014, s. 760):

v' Potansiyel Catisma: Heniiz fiilen ortaya g¢ikmamis
olmakla birlikte catismanin meydana gelmesine zemin
hazirlayan kosullarin mevcut oldugu durumu ifade
etmektedir. Orgiit icerisindeki amag, beklenti, alg1 ve
kisilik farkliliklar1 ile kaynaklarin sinirli olmasi gibi
faktorler c¢atisma potansiyelinin olusmasina neden
olabilmektedir. Bu asamada heniiz taraflarin acik
bicimde c¢atisma davranis1 sergilemesi s6z konusu
degildir. Mevcut kosullar ¢atigmanin ortaya ¢ikabilmesi
icin uygun bir zemin olusturmaktadir.

v' Algilanan Catisma: Algilanan c¢atisma, catismaya
zemin hazirlayan durumlarin taraflardan biri veya
birkac¢1 tarafindan fark edilmeye baglanmasiyla ortaya
¢ikmaktadir. Bu asamada taraflar arasinda bir
uyumsuzluk veya engelleme bulunduguna iliskin
farkindalik olusmaktadir. Catisma bu asamada heniiz
actk bir davranis bi¢imine  doniismemektedir.
Dolayisiyla algilanan c¢atigma, catismanin taraflar
tarafindan biligsel olarak fark edildigi asamayi ifade
etmektedir.

v' Hissedilen Catisma: Bu asamada ¢atisma yalnizca fark
edilen bir durum olmaktan ¢ikmis ve taraflarin
duygusal diinyasinda karsilik bulmaya baglamistir.
Taraflar arasinda kizgmlik, kirginlik, endise, gerilim
veya diismanlik gibi duygular ortaya c¢ikabilmektedir.
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Boylece catismanin biligsel boyutuna duygusal boyut
da eklenmektedir. Bu asama, ¢atismanin acik
davraniglara doniismesinden once miidahale edilmesi
acisindan yoneticiler bakimindan énemli bir firsat alani
olusturmaktadir.

v" Agk Catisma: Bu asama c¢atismanin taraflarin
davraniglarina yansidigi ve fiili bir nitelik kazandigi
asamadir. Tartigma, karsiliklt suclama, bilgi veya
kaynak  paylasiminin  engellenmesi,  birbirlerinin
faaliyetlerini zorlastirma ya da daha ileri diizeyde
saldirgan davranislar acgik c¢atismanin gostergeleri
olabilirr Bu nedenle acgik c¢atisma, c¢atismanin
gozlemlenebilir davraniglar aracilifiyla ortaya ¢iktigi
asamay1 ifade etmektedir(Hancioglu Baskdy ve
Simsek, 2023, s. 107).

5.3. Taraflarina Gore Catisma

Catigsmalar, taraflarina gore kisilerin kendi iglerindeki
catismalari, kisiler aras1 ¢atigmalar, kisiler ile gruplar arasindaki
catismalar, gruplar arasi catismalar ve organizasyonlar arasi
catismalar seklinde siiflandirilmaktadir (Kocel, 2014, s. 762):

v Kisinin Kendi Icindeki Catisma: Bireyin o6rgit
icerisinde kendisinden beklenenler ile kendi beklentileri,
degerleri, tercihleri veya amagclar1 arasinda uyumsuzluk
yasamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Ozellikle
bireyin farkli secenekler arasinda karar vermekte
zorlandigt veya kendisinden beklenen rol ve
sorumluluklar1 yerine getirip getiremeyecegi konusunda
belirsizlik yasadigi durumlar igsel catismaya zemin
hazirlamaktadir.

v Kisiler Arasi Catisma: Iki veya daha fazla kisinin
cesitli konularda anlasmazlhifa diismesiyle ortaya
cikmaktadir. Amag, beklenti, tutum, deger, algi veya
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calisma bic¢imlerindeki farkliliklar kisiler arasindaki
catismanin temelini olusturmaktadir.

v Kisiler Ile Gruplar Arasindaki Catisma: Bireyin
icinde bulundugu veya bulunmak zorunda oldugu grubun
beklentileri ile bireysel tutum ve tercihleri arasinda
uyumsuzluk meydana gelmesi durumunda ortaya
cikmaktadir. Grup kurallar1 ile bireysel davranislar
arasindaki farkliliklar bu tiir catismalarin temel
kaynaklarindandir. Bireyin grup tarafindan benimsenen
deger veya davranig bigimlerine uyum gostermemesi,
grup baskisinin ortaya ¢ikmasina ve ¢atismanin
yogunlasmasina neden olmaktadir.

v Gruplar Aras1 Catisma: Orgit icerisinde yer alan iki
veya daha fazla grubun amag, cikar, yetki veya caligma
bicimleri bakimindan kars1 karsiya gelmesini ifade
etmektedir. Ozellikle ayni orgiit igerisinde birbirine
bagimli bicimde faaliyet gosteren gruplarin farkl
onceliklere sahip olmasi bu tarz c¢atigma ihtimalini
artirabilmektedir.

v Organizasyonlar Arasi Catisma: Farkli
organizasyonlarin  birbirleriyle olan iliskilerinden
kaynaklanan ¢atismalar1 ifade etmektedir. Rekabet
halindeki isletmeler arasindaki anlagsmazliklar yaninda
tiretici ile dagitici, isletme ile tedarikgi, isletme ile
sendika veya isletme ile paydaslar arasindaki
anlagsmazliklar da bu kapsamda degerlendirilmektedir
(Hancioglu Baskdy ve Simsek, 2023, s. 108).

5.4. Organizasyon Yapisi i¢cindeki Konumlaria Gore
Catismalar

Orgiitsel c¢atismalar, organizasyon yapisi igerisindeki
konumlarina goére dikey ¢atisma, yatay gatisma ve emir-komuta
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ile  kurmay  birimler arasindaki ¢atigma  seklinde
smiflandiriimaktadir(Kogel, 2014, s. 764):

v' Dikey Catisma: Orgiitiin farkl1 hiyerarsik kademelerinde
bulunan bireyler veya gruplar arasinda meydana gelen
catismadir. Bagka bir ifadeyle ast-iist iligkilerinden
kaynaklanan anlasmazliklar dikey ¢atismanin temelidir.
Yetki kullanimina iliskin anlagmazliklar, yonetici ve
calisan beklentilerinin farklilagsmasi, iletisim sorunlari
veya yoOneticilerin caliganlar iizerindeki uygulamalarina
iligkin uyusmazliklar bu tiir c¢atigmalarin ortaya
¢ikmasindaki en biiyilik nedenlerdir.

v Yatay Catisma:Orgiitin ayn1 hiyerarsik diizeyinde
bulunan kisi veya birimler arasinda ortaya ¢ikan
catismalar1 ifade etmektedir. Ayni diizeyde bulunan
departmanlarin farkli amag¢ ve Onceliklere sahip olmasi,
kaynaklarin paylasilmasi veya faaliyetlerin
koordinasyonunda yasanan sorunlar yatay catismalara
neden olabilmektedir.

v Emir-komuta ve Kurmay Catismas1:Orgiit icerisinde
dogrudan yetki ve sorumluluk tasiyan emir-komuta
birimleri ile yonetime uzmanlik ve danigsmanlik destegi
saglayan kurmay birimler arasindaki anlagmazliklari
ifade etmektedir(Hancioglu Baskoy ve Simsek, 2023, s.
108).

6. AMAC, ROL, KURUMLASMIS VE BELIREN
CATISMA AYRIMI

Orgiitsel ¢atismalar, amag ¢atismasi, rol ¢atismasi,
kurumlasmis catisma ve beliren c¢atisma seklinde de ele
alinabilmektedir. Bu smiflandirma, c¢atismanin taraflarindan
veya Orgiit icerisindeki konumundan ziyade c¢atismanin
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niteligine ve ortaya ¢ikis bigimine dayanmaktadir(Kogel, 2014,

S. 764):
v

Ama¢ Catismasi: Orgut icerisindeki birey veya
gruplarin ulagmak istedikleri amaclarin birbirleriyle
uyusmamasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiit
icerisinde farkli birimlerin veya bireylerin kendi amag
ve Onceliklerini diger taraflarin amaglarindan daha
onemli  goOrmeleri, ortak  Orgilitsel  amaglarin
gergeklestirilmesini giiclestirebilmektedir.

Rol Catismasi: Bireyin orgiit i¢erisindeki roliine iligkin
beklentiler ile kendisine yiklenen veya kendisinin
istlenmek istedigi roller arasinda uyumsuzluk
bulunmasi durumunu ifade etmektedir. Bir ¢alisanin
aym anda farkli kisi veya gruplarin beklentilerini
karsilamak zorunda olmasi, bu beklentilerin birbiriyle
celismesi veya bireyin kendi roliinii farkli bigimde
algilamasi rol ¢atismasina yol acabilmektedir.

Kurumlasmis Catisma: Catisma, onceden belirlenmis
kurallar c¢ergevesinde, taraflari ve ¢oziim yollar1 belli
olacak sekilde sosyal diizen i¢inde “taninmis” ve
“yOnetilebilir’ hale getirilmistir. Bagka bir ifade ile bu
tiir catismalarda taraflarin nasil davranacaklar1 ve
catigmanin hangi mekanizmalar araciligiyla
yonetilecegi Onceden belirlenmis veya kurumsal
diizenlemelerle ¢ercevelenmis durumdadir.

Beliren Catisma: Onceden kestirilemeyen, kurallara
baglanmamis ve oOrgiit i¢indeki giinliik iliskilerin dogal
akisi i¢inde birden ortaya ¢ikan gatismalardir. Y Onetici
burada hazir bir ¢oziim recetesi kullanamaz, catigmayi
anlik degerlendirip kosullara goére hareket etmek
zorundadir(Hancioglu Baskdy ve Simsek, 2023, s.
109).
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7. ORGUTSEL CATISMA TURLERI UZERINE
YAPILAN CALISMALAR

Orgiitsel catisma, orgiitlerde farkli nedenlerle ortaya
cikan Onemli bir olgudur. Literatiirde catisma tiirleri farkli
sekillerde smiflandirilmistir. Bu simiflandirmalar, catismanin
orgilit ve calisanlar lizerindeki etkilerini anlamaya yardimci
olmaktadir. Bu kapsamda, oOrgiitsel catigma tiirlerini ele alan
cesitli galigmalar bulunmaktadir.

Kocaman (2012), konaklama isletmelerinde yaptigi
arastirmada kisisel, grup i¢i ve gruplar arasi ¢atigmalar iizerinde
orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir etkisi oldugunu ortaya koymustur.
Ustiiner ve Kis (2014) ise egitim denetmenleri baskanliklarinda
yaptiklar1 aragtirmada, iletisim yeterligi bilesenlerinden empati
ile kisisel ¢atisma arasinda negatif yonlii ve diisiik diizeyde bir
ilisgki oldugunu tespit etmistir. Arastirmacilar, empati, sosyal
rahatlik ve destekleme degiskenlerinin kisisel ¢atisma ile orta
diizeyde ve anlamli bir iliski gosterdigini belirtmistir. Ayrica
empatinin kigisel c¢atigma ile anlamli bir iligkisinin oldugu
sonucuna ulasilmistir.

Bireyler arasi ¢atismalarin ¢ozlimiinde duygusal zeka da
onemli bir role sahiptir. Kiligaslan (2014), o6rgitlerde bireyler
arasinda yasanan catigsmalarin ¢6zlimiinde duygusal zekanin
etkisini kuramsal olarak incelemistir. Arastirmaci, mesleki,
kisilik, algi, egitim, amac ve kiiltiir farkliliklarinin ¢atismalarin
dogal bir sonucu oldugunu belirtmistir. Unlii vd. (2014) ise
tasarim miihendisligi departmaninda yaptiklar1 arastirmada,
duygusal zeka ile ¢atisma ¢oziim stratejileri arasinda zayif ancak
anlaml bir iligki oldugunu belirlemistir.

Gruplar aras1 catisma, Orgiit icindeki farkli gruplar,
ekipler veya calisma birimleri arasinda ortaya ¢ikan
anlagsmazliklardir. Kaynaklarin paylasimi, hedef farkliliklari,
statli rekabeti ve iletisim sorunlar1 bu tiir catismalarin temel
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nedenleri arasinda yer alabilmektedir.Sevim vd. (2024), saglik
tesislerinde yaptiklar1 aragtirmada “Takim Caligmasini” %13,20
agirlikla catigmaya neden olan risk faktorleri arasinda ikinci
sirada belirlemistir. Bu sonug, grup dinamiklerinin ve takim
calismasinin saglik kurumlarinda catisma acisindan Onemli
oldugunu gostermektedir. Ustiiner ve Kis (2014), egitim
miifettisleri bagkanliklarinda yaptiklari arastirmada empati ile
gruplar arasi ¢atigma arasinda negatif yonli ve diisiik diizeyde
bir iligki bulmustur. Empati, sosyal rahatlik ve destekleme
degiskenlerinin gruplar arasi ¢atisma ile orta diizeyde ve anlamli
bir iligki gosterdigi belirlenmistir. Bu degiskenlerin gruplar arasi
catismanin yaklasik %34’iinii agikladig1r tespit edilmistir.
Kocaman (2012) tarafindan Alanya’daki yedi bes yildizh
konaklama isletmesinde 226 c¢alisan {izerinde yapilan
arastirmada da Orgiit kiltlirliniin  gruplar aras1 catigmalar
tizerinde 6nemli bir etkisi oldugu belirlenmistir. Bu sonug, drgiit
kiiltiirinlin gruplar arasindaki iligkileri ve ¢atisma dinamiklerini
sekillendirdigini gdstermektedir.

[lhan (2020), Pondy’nin orgiitsel catisma modeli
kapsaminda yaptigi insanlarin belirli bir olguyu yasama ve
anlamlandirma  deneyimlerini  inceleyen  (fenomenolojik)
arastirmasinda, isletmelerde en sik goriilen catisma tiirlerinin
algilanan ve hissedilen c¢atismalar oldugunu belirlemistir.
Arastirmaya gore isin niteligi, kiskanclik, performans, hedef
farkliliklar1 ve onceliklerin farkli olmasi bireyler veya gruplar
arasinda ¢esitli duygusal tepkilere yol agabilmektedir. Bu
tepkiler tedirginlik, diismanlik, kutuplasma ve hayal kiriklig
seklinde ortaya ¢ikabilmektedir.

Boliimler arasi catigma, oOrgiitiin farkli departmanlari
veya fonksiyonel birimleri arasinda yasanan anlasmazliklari
ifade etmektedir. Kaynaklarin paylasimi, sorumluluklarin
dagilimi, hedeflerin uyusmamasi ve iletisim sorunlari bu
catismalarmn baslica nedenleri arasindadir. Oztiirk ve Seremet
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(2021), saghk kurumlarmin matriks Orgiit yapisina sahip
oldugunu belirtmektedir. Bu yapilarda saglik hizmetlerinin
kesintisiz ve kaliteli bigimde sunulabilmesi i¢in ekip ¢alismasi
Oonem tagimaktadir. Ancak ekip ¢alismasimnin yogun oldugu bu
kurumlarda calisanlarin rolleri arasinda zaman zaman belirsizlik
ve catisma yasanabilmektedir. Arastirmacilara gére bu durum
saghk calisanlariin  Orgilitsel  baghligm1  da  olumsuz
etkileyebilmektedir.

Topaloglu (2005), otel isletmelerinde Orgiit igi
catismalarin olusum siirecini bes asamada incelemistir. Bunlar
gizli catigma, algilanan ¢atisma, hissedilen ¢atisma, agik catisma
ve sonu¢ asamalaridir. Arastirmaci, ¢atismanin yok denecek
kadar az olmasinin isletmede duraganlifa yol acabilecegini
belirtmektedir. Buna karsilik kontrol edilemeyen catigmalar
isletmeye zarar verebilmektedir. Bu nedenle yoneticilerin
catigmay1 tamamen ortadan kaldirmak yerine Orgiit agisindan
yararli olabilecek optimum diizeyde tutmalar1 gerekmektedir.

Orgiitler arasi ¢atisma, farkli orgiitler arasinda ortaya
cikan anlagsmazlik ve rekabet durumlarmi ifade etmektedir.
Pazar pay1 rekabeti, kaynaklara ulagsma miicadelesi, stratejik
farkliliklar ve kurumsal kiiltiir farkliliklar1 bu tiir ¢atismalara
neden olabilmektedir. Miiderrisoglu ve Isci (2026), Ozel
hastanelerde goérev yapan hemsireler iizerinde yaptiklar
aragtirmada Orgiitsel kibir ile ¢atigma yonetimi egilimi
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmada, catisma yonetimi
egilimi ile kurumlar aras1 ve kurum igi lyeleri kiigliik diisiirme
arasinda negatif yonlii ve disliik diizeyde anlamli bir iliski
bulunmustur. Bu sonug, orgiitler aras1 ve oOrgiit i¢i iliskilerde
ortaya ¢ikan olumsuz davraniglarin ¢atisma yonetimi egilimiyle
iligkili olabilecegini gostermektedir. Simsek (2015), Pol-Der
Gazetesi’ni orgiitsel ¢atigsma araci olarak ele aldigi calismasinda,
1975 yilinda kurulan Polis Dernegi’nin(Pol-Der) yonetici ve
tiyelerinin mesleki ¢ikarlari1  korumak amaciyla gazeteyi
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kendilerini yonetenlere karsi bir c¢atisma aract olarak
kullandiklarini ortaya koymustur. Bu ¢alisma, orgiitlii gruplarin
tarihsel silire¢ iginde kendi c¢ikarlarini korumak icin farkl
catigma araglar1 gelistirebildiklerini gdstermektedir.

8. CATISMANIN ORGUTLER UZERINDEKI
ETKILERI

Orgiitsel catisma, orgiitlerin isleyisini ve c¢alisanlarin
tutum ve davraniglarini etkileyen Onemli bir unsurdur.
Catismanin ortaya ¢ikmasi tek basina olumsuz bir durum olarak
degerlendirilmemelidir. Catigmanin nasil yonetildigi, ortaya
cikacak sonuglarin belirlenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Etkin bi¢cimde yonetilen catigsmalar, farkli goriislerin ortaya
cikmasini, is birliginin gelismesini ve Orglitsel Ogrenmeyi
destekleyebilirken yonetilemeyen catismalar c¢alisanlarin i
tatmini, psikolojik iyi olusu, Orgiitsel giiveni ve baglilig
uzerinde olumsuz sonuglara yol agabilmektedir. Bu nedenle
orgiitsel ¢atigmanin etkilerinin hem orgiitsel hem de calisanlar
acisindan birlikte degerlendirilmesi 6nem tagimaktadir.

Altan (2015), orgiit ig¢indeki bagimliliklarin, amag ve
algilama farkliliklarinin ¢atismaya yol agabilecegini belirtmistir.
Bu catismalar iyi  yoOnetilmediginde yikici  sonuglar
dogurabilmektedir. Buna karsilik iyi yonetilen ¢atismalar, yeni
alternatiflerin ortaya ¢ikmasini ve fikir birligine ulasilmasini
kolaylastirabilecek ve bdylece orgiit performansina olumlu katki
saglayabilecektir. Alizada ve Muslumov (2026)da catismanin
yalnizca olumsuz sonuglar doguran bir siire¢ olmadigini
belirtmektedir. Arastirmacilara gore uygun catisma yonetimi ve
etkili miizakere siiregleri orglitsel Ogrenmeyi, yenilikgiligi,
calisan baglhiligimi ve stirdiiriilebilir performansi
desteklemektedir. Mukazhanova (2023), ¢atismanin ¢ogu zaman
orgiitler acisindan olumsuz bir durum olarak goriildiiglini
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belirtmekle birlikte dogru yonetim modellerinin kullanilmasi
durumunda yapici catismalarin artirilabilecegini ve yikici
catismalarin azaltilabilecegini savunmustur.

Catismanin ~ O6nemli  olumsuz sonuglarindan  biri
caliganlarin psikolojik iyi olusudur. Kiling ve Dogan (2022),
orgiitsel gatisma ve igyerinde dislanmanin psikolojik iyi olus
tizerinde olumsuz etkileri oldugunu tespit etmistir. Ayrica
isyerinde diglanmanin, orgiitsel catisma ile psikolojik iyi olus
arasindaki iligkide diizenleyici bir rol oynadigi belirlenmistir.

Seyhan ve Sivuk (2021), saglik ¢alisanlarinin verimliligi
lizerine yaptiklar1 arastirmada ¢esitli degiskenler arasinda
anlamli iliskiler bulmustur. Is yasam kalitesi ile is tatmini
arasinda pozitif yonlii bir iliski bulunurken, orgiitsel catisma ile
orgiitsel stres ve isten ayrilma niyeti arasinda da pozitif yonlii
iligkiler tespit edilmistir. Buna karsilik is tatmini ile orgiitsel
catisma ve stres arasinda negatif yonlii iliskiler bulunmustur.
Benzer sekilde orgiitsel ¢atisma ve stres ile is yasam kalitesi
arasinda da negatif yonlii iligkiler belirlenmistir. Bu sonuglar,
catismanin ¢aliganlarin is tatmini, is yasam kalitesi ve orgiitsel
baghlig1 acisindan olumsuz sonuglar dogurabilecegine isaret
etmektedir.

Atas ve Demirel (2025)¢alismalarinda, saglik sektoriinde
calisanlar arasindaki iletisim ¢atigmalarinin  Orgiitsel giiven
tizerindeki  etkisini  incelemistir.  Arastirmada  iletisim
catismalarinin Orgiitsel giiveni olumsuz etkiledigi belirlenmistir.
Ozellikle giiven eksikligi ve is birliginden kaginma, ¢alisanlarin
orgiite, yoneticilere ve is arkadaglarna duydugu giiveni
zayiflatmaktadir. Buna karsilik iletisimde agikligin bu olumsuz
etkiyi azalttigi ve iletisim c¢atismalart ile oOrgiitsel giliven
arasindaki iliskide diizenleyici oldugu tespit edilmistir.

Yilmaz ve Tan (2022) c¢alismalarinda, ¢atisma ¢6ziim
stratejilerinin Orgiitsel baghlik iizerinde kismen etkili oldugu
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sonucuna ulagmistir. Korkmaz (2022)ise oOrgiitsel ¢atisma
kiiltiirii ile calisanlarin  6znel iyi olusu arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirmada is birligi kiiltiiri arttik¢a calisanlarin
iste yasadigl olumlu duygularin da arttigi goriilmiistiir. Buna
karsilik pasif-agresif kiiltiir arttikca olumsuz duygularin arttigi
belirlenmistir. Ayrica is birligi kiiltiiriiniin artmas1 ve pasif-
agresif kiiltiirin  azalmasi, is doyumunun yiikselmesiyle
iliskilendirilmistir. Dogantekin ve Soylu (2025), is-aile
catismasinin Orgiitsel vatandaslik davranisi lizerindeki etkisinde
is tatmininin aracilik rollinii incelemistir. Arastirmada is-aile
catismasinin is tatminini azaltti1 belirlenmistir. Is tatmininin ise
orgiitsel vatandaslik davramisinin  digergamlik, nezaket,
centilmenlik ve sivil erdem boyutlarin1 olumlu yonde etkiledigi
goriilmustir. Kavacik vd. (2013), konaklama isletmelerinde
orgiitsel catisma ile Orgiitsel baghlik arasindaki iligkiyi
incelemistir. Arastirmacilar, duygusal bagliligin orgiit ici
catigmalari azalttigini; devam bagliligi ve normatif baghiligin ise
catigsmalari artirdigini belirlemistir.

Sonug¢ olarak Ornek olarak verilen g¢alismalar birlikte
degerlendirildiginde, Orgiitsel catismanin orgiitler ve caligsanlar
tizerinde hem yapici hem de yikici sonuglar dogurabildigi
goriilmektedir. Catismanin uygun stratejilerle yonetilmesi
orgiitsel 0grenme, yenilikeilik, i birligi ve ¢alisan baglilig gibi
olumlu sonuglar1 desteklemektedir. Buna karsilik yonetilemeyen
catigmalar Orgiitsel stresin ve isten ayrilma niyetinin artmasina,
is tatmini ve is yagam kalitesinin azalmasina, orgiitsel gliven ve
psikolojik iyi olusun zayiflamasina neden olabilmektedir.
Calismalar ayrica iletisim, ¢atisma kiiltiirii, is tatmini ve orgiitsel
baghlik gibi degiskenlerin ¢atismanin sonuglarini etkiledigini
gostermektedir. Bu bulgular, oOrgiitsel c¢atismanin yalnizca
ortadan kaldirilmast gereken bir sorun degil dogru
yonetildiginde orgiitsel gelisim i¢in  bir firsat, yanlis
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yonetildiginde ise ¢alisanlar ve orgiit agisindan dnemli bir risk
oldugunu ortaya koymaktadir.

9. ORGUTSEL CATISMA YONETIM YOLLARI

Orgiitlerde ¢atismalar farkli nedenlerle ve farkli
bicimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Catismanin kaynagi amag ve
algilama farkliliklar, iletisim sorunlari, kisilik 6zellikleri, ¢ikar
farkliliklari, kaynaklarin paylasimi ve giic iliskileri gibi gesitli
faktorlere  dayanabilmektedir. Bu nedenle c¢atismanin
yonetiminde tek bir yaklagimin her durumda etkili olmasi
beklenmemektedir. Catismanin taraflari, ortaya ¢ikis nedeni ve
orgiit icindeki konumu dikkate alinarak uygun yonetim seklinin
belirlenmesi 6nem tagimaktadir. Literatiirde catisma yonetimi
kacinma, problem ¢dzme, yumusatma, gii¢c kullanma ve uzlasma
gibi farkli yontemler ¢ergevesinde ele alinmaktadir.

Rahim’e (2002) gore etkili catigsma yonetimi, ¢atismanin
olumsuz sonuglarin1 azaltarak Orgiitsel performanst ve is
birligini destekleyecek uygun stratejilerin gelistirilmesini ifade
etmektedir. Bu siire¢ yalnizca c¢atismadan kaginmayi veya
catismanin siddetini azaltmayr degil, catismanin niteliginin ve
yogunlugunun belirlenmesini, orgiit lizerindeki olas1 etkilerinin
degerlendirilmesini, uygun miidahale yonteminin secilmesini ve
uygulanan yontemin sonuclarinin izlenmesini kapsamaktadir.
Bu nedenle ¢atigmay1 yonetmek ile ¢atigmay1 tamamen ortadan
kaldirmak ayni anlamda degerlendirilmemelidir. Catismanin
¢Oziimii, catigma yoOnetiminin bir pargasi olarak sorunun
giderilmesini amaglarken, catisma yonetimi daha genis bir siireg
igerisinde ¢atismanin Orgiitsel amaglara zarar vermesini

Onlemeyi ve miimkiin oldugunda catigmay1 yapici sonuglara
dontistiirmeyi hedeflemektedir(Rahim, 2002, ss. 229-230).

Kuruoglu (2026), Blake/Mouton, Thomas-Kilmann ve
Rahim/Bonoma modellerini aile i¢i iliskiler baglaminda
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incelemistir. Arastirmada bu modellerin aile i¢i etkilesimleri
aciklamada da kullanilabilecegi goriilmistiir. Calismada en
islevsel yaklasimin “is birligi” oldugu sonucuna ulagilmistir.
Alakavuklar vd. (2012), orgiitsel davranis alaninda gatigsma
yonetimi ¢alismalarinin gelisimini incelemistir. Arastirmacilar,
1950’lerden giiniimiize kadar c¢atisma yonetimine iliskin
yaklasimlart tarihsel bir perspektifle ele almigtir.

Bu c¢alismalar  dogrultusunda, oOrglitsel catigma
yonetiminde kullanilan yaklagimlarin farkli 6zelliklere ve
uygulama bigimlerine sahip oldugu goriilmektedir. Her bir
yaklagim, catigmanin niteligine ve taraflarin amaclarina gore
farkli sonuglar dogurabilmektedir. Bu kapsamda bu caligmada
orgiitsel ¢atisma yonetiminde One c¢ikan rekabet (zorlama),
kacinma, uyum saglama, uzlagsma ve is birligi (biitiinlestirme)
yaklagimlar1 incelenmistir.

9.1. Rekabet (Zorlama)

Rekabet veya zorlama yaklagiminda taraflardan biri
kendi ¢ikarlarin1 6n planda tutmaktadir. Diger tarafin ¢ikarlar
ikinci planda kalmaktadir. Bu yaklasimda gii¢, otorite ve baski
kullanim1 6ne ¢ikmaktadir. Bu nedenle rekabet yaklasiminda
catismanin ¢oziimiinden ¢ok, taraflardan birinin kendi goriisiinii
kabul ettirmesi s6z konusudur. Ozellikle yoneticilerin sahip
olduklar1 yetki ve gii¢c kaynaklarini kullanmasi, bu yaklagimin
orgiitsel ortamdaki temel goriiniimiinii olusturmaktadir.

Bu yaklasgimin orgiitsel yasamda nasil ortaya ¢iktigina
iligkin aragtirmalar, rekabet veya hiikmetme davranisinin daha
cok yonetici tutumlar1 ve Orgiitsel giic iliskileri {izerinden
sekillendigini gostermektedir. Ornegin Agras ve Oz (2022),
Duzce’deki bir kamu kurumunda yaptiklar1 arastirmada,
etkilesimci liderlik Ozelliklerine sahip ydOneticilerin catisma
durumlarinda hiikkmetme ve kaginma yonlii davraniglar
sergilediklerini belirlemistir. Bu bulgu, yoneticilerin ¢atisma
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karsisinda kendi otoritelerini kullanarak ¢atismay1 kontrol
etmeye calisabileceklerini gostermesi bakimindan rekabet
yaklagimiyla ortiismektedir. Nitekim Yuksel vd. (2022), okul
miidiirlerinin ¢atisma ¢O6zme stratejileri ile Ogretmenlerin
motivasyon ve Orgiitsel baghiliklar1 arasindaki iligkiyi
inceledikleri ¢alismalarinda hikmetme stratejisi ile hem
Ogretmen motivasyonu hem de oOrgiitsel baglilik arasinda negatif
yonli bir iligki tespit etmistir. Bu sonug, rekabet veya zorlama
yaklagiminin catismay1 kisa vadede kontrol etme acisindan
islevsel olmasma ragmen calisanlarin orgiite yonelik olumlu
tutumlart  acisindan olumsuz sonuglar  dogurabilecegini
gostermektedir.

Rekabet yaklagiminin kullaniminda bireysel 6zelliklerin
de etkili olabilecegi goriilmektedir. Gedik ve Cet (2020), orman
triinleri  sanayisinde  yaptiklar1  aragtirmalarinda  erkek
calisanlarin hiikmetme stratejisini kadin calisanlara gére daha
fazla kullandigini belirlemistir. Bu bulgu, catisma yonetiminde
rekabet¢i davranislarin  yalnizca Orgiitsel konumla degil
calisanlarin bireysel 6zellikleriyle de iliskili olabilecegini ortaya
koymustur. Buna karsilik Usta ve Ulutas (2022), tniversitelerde
gorev yapan 6gretim elemanlarinin orgiitsel ¢atisma algilarini
incelemis ve hiikkmetme boyutunun en diisiik puan ortalamasina
sahip oldugunu belirlemistir. Bu sonug, her orgiitsel ortamda
rekabet veya zorlama yaklasiminin baskin  olmadiginm
gostermektedir. Ozellikle akademik orgiitlerde calisanlarin
catisgma yonetiminde hilkkmetme yerine daha igbirlik¢i
yaklagimlar1 tercih edebildigi goriilmektedir.

Rekabet veya zorlama yaklasimi, taraflardan birinin
giiciinii kullanarak kendi iradesini karsi tarafa kabul ettirmesine
dayanmaktadir. Bu nedenle gii¢ dengesizligi ve otoriter liderlik,
orgiitlerde  ¢atismalarin  daha sert yasanmasina neden
olabilmektedir. Alkan ve Acer (2026), mobbing Uzerine
yaptiklar1 caligmada otoriter liderlik, giic dengesizligi ve
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manipilatif davraniglarin  6nemli rol oynadigin1 ortaya
koymustur. Bu bulgu, giiciin baskici bigimde kullanilmasinin
catismalarin yapic1 bigimde yonetilmesini zorlastirabilecegini
gostermektedir.

Ozetle, arastirma bulgulart rekabet veya zorlama
yaklagiminin Orgiitlerde Gzellikle giic ve otorite iligkileri
tizerinden ortaya c¢iktigim1  bununla birlikte hiikmetme
stratejisinin ¢aligan motivasyonu ve orgiitsel baglilik tizerindeki
olumsuz iligkisi, bu yaklagimin siirekli kullanilmasinin sakincali
olabilecegini gdstermistir. Bu nedenle rekabet yaklagiminin
catismanin niteligi ve oOrgiitsel kosullar dikkate alinarak sinirl
ve amagcli bi¢imde kullanilmasi1 daha uygun goriinmektedir.

9.2. Ka¢inma

Kagimma yaklagiminda taraflar ¢atigmanin {izerine
gitmek yerine catismadan uzak durmayi veya geri cekilmeyi
tercih etmektedir. Bazen sorun gormezden gelinmekte ya da
¢Oziim bagka bir zamana birakilmaktadir. Kaginma stratejisinin
katilimcilar tarafindan en az kullanilan strateji  oldugu
belirtilmektedir (Gedik ve Cet, 2020, s. 1750). Buna karsilik
Gedikli ve Balci1 (2005), doga sporlar1 kuliiplerinde yaptiklar
arastirmada kag¢inma yaklasimimin en fazla kullanilan strateji
oldugunu tespit etmistir. Bu farkli sonuglar, sektor ve oOrgiit
kiiltiirlinlin ~ ¢atisma  yoOnetim  bicimleri  ilizerinde etkili
olabilecegini gostermektedir. Agras ve Oz (2022), etkilesimci
liderlik 6zelliklerine sahip yOneticilerin g¢atigma siireglerinde
kaginma yonlii davraniglar sergiledigini belirlemistir.Celik ve
Tosun (2019), okul yoneticilerinin gatisma yonetim stilleri ile
orgiitsel saglik arasindaki iliskiyi incelemistir. Ogretmenlerin
algilarina gore okul yoneticileri ¢catisma durumlarinda kaginma
stilini orta diizeyde kullanmaktadir. Bununla birlikte kaginma
stili ile orglit saglig1 arasinda anlamli bir iligki bulunmamustir.
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Ozetle kaginma stratejisinin kullanim diizeyinin 6rgiitiin
yapisi, kiiltiiri ve liderlik ozelliklerine gore farklilasabildigi
goriilmektedir. Dolayisiyla kaginmanin etkili olup olmadigi,
catigmanin niteligi ve Orgiitsel kosullar dikkate alinarak
degerlendirilmelidir.

9.3. Uyum Saglama

Uyum saglama yaklasiminda taraflardan biri, iligkiyi
korumak amaciyla kendi ¢ikarlarindan 6diin vermekte ve diger
tarafin taleplerini kabul etmektedir.Ylksel vd. (2022), 6gretmen
motivasyonunun en Onemli belirleyicisinin  “6dun verme”
stratejisi  oldugunu belirlemistir. Ogretmenlerin  orgiitsel
bagliliginin en 6nemli belirleyicisi ise “tiimlestirme” ve “6dln
verme” stratejileridir.Celik ve Tosun (2019), 6gretmenlerin okul
yoneticilerinin ¢atisma durumlarinda 6diin verme ve uzlasma
stillerini  yiiksek  diizeyde kullandigin1  diisiindiiklerini
belirlemistir. Ayrica 6diin verme stili ile orgiit saglig1 arasinda
pozitif yonlii ve orta diizeyde bir iliski bulunmustur.Mirzeoglu
(2005), spor egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda
yoneticilerin ¢atisma yonetim stillerini incelemistir. Arastirmada
yoneticilerin stilleri kullanim siras1 problem ¢6zme, uzlasma,
0diin verme, ka¢inma ve hiikmetme seklinde belirlenmistir.

Sonu¢ olarak uyum saglama veya oOdin verme
yaklagiminin  ozellikle orgiitsel iliskilerin ve is birliginin
korunmasinda 6nemli bir rol oynadig1 goriilmektedir. Ancak bu
yaklagimin siirekli kullanilmasi, bireyin kendi ihtiyag ve
beklentilerinden  6diin  vermesine yol acabileceginden,
catismanin  niteligine ve taraflarin beklentilerine  gore
uygulanmas1 6nem tagimaktadir.

9.4. Uzlasma

Uzlagma yaklasiminda taraflar bazi tavizler vermektedir
ve ortak bir noktada bulusmaya ¢aligmaktadir. Boylece her iki
tarafin da  cikarlarinin  belirli  Olglide  karsilanmasi
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amaglanmaktadir. Kuruoglu (2026), en islevsel yaklasimin “is
birligi” oldugunu ve biitiinlestirici miizakere yonteminin aile ici
iletisimin temel unsurlarindan biri olarak degerlendirilmesi
gerektigini belirtmistir.

Doniigiimeti  liderlik  6zellikleri gdsteren yoneticilerin
timlestirme ve wuzlagsma yoOnlii davramiglar sergiledigi
belirlenmistir(Agras ve Oz, 2022, s. 40). Bu sonug, liderlik
tarzinin ¢atisma yoOnetim bi¢imi {izerinde etkili olabilecegini
gostermektedir. Timlestirme, 6diin verme ve uzlasma stilleri
orgiit saghg lizerinde anlamli bir rol oynamaktadir (Celik ve
Tosun, 2019, s. 114).

Arabuluculugun, oOrgiitsel c¢atismalarin  yOnetiminde
taraflarin uygun catisma yonetim stilini belirlemelerine yardimci
olan bir ara¢ olarak kullanilabilecegi belirtilmektedir (F.
Korkmaz vd., 2022, s. 1655). ilkdgretim okullarinda ise
yoneticilerin ¢atigma durumlarinda en fazla tiimlestirme stilini
kullandiklar1 ve ¢atisma yoOnetim stilleri ile Ogretmenlerin
orgiitsel adalet algilar1 arasinda pozitif yonlii ve anlamli bir iliski
oldugu tespit edilmistir (Toytok & Ac¢ikgoz, 2013, s. 30).

9.5. Is Birligi (Biitiinlestirme)

Is birligi veya biitiinlestirme yaklasimi, catisma yasayan
taraflarin birlikte hareket ederek her iki tarafin da ihtiyaglarini
karsilayacak bir ¢0ziim bulmasini amaclamaktadir. Bu
yaklasimda taraflar kendi ¢ikarlarin1 dayatmak yerine, sorunun
kaynagini anlamaya ve ortak bir ¢oziim iiretmeye ¢aligsmaktadir.
Bu nedenle is birligi, “kazan-kazan” anlayisina dayanmaktadir.

Catisma yonetiminde is birliginin Orgiitsel sonuglari
olumlu gériinmektedir. Arastirmalar (Agras & Oz, 2022; Celik
& Tosun, 2019; Gedik ve Cet, 2020; Yiksel vd., 2022),
dontisiimcti liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerin daha ¢ok
timlestirme ve wuzlasma yoniinde davrandiklarini ortaya
koymustur. Tiimlestirme ve uzlagma stillerinin orgiit sagligi ile
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pozitif iligkili oldugu belirlenmistir. Benzer sekilde tiimlestirme
stratejisinin ~ dgretmenlerin  Orgiitsel  bagliligmin ~ 6nemli
belirleyicilerinden  oldugu  tespit  edilmistir. ~ Ogretim
elemanlarinda biitlinlestirme boyutunun en yiiksek ortalamaya
sahip oldugu ve orman irlinleri sektoriinde biitiinlestirme
stratejisinin en fazla kullanilan ¢atisma ¢dzme stratejisi oldugu
belirlenmistir.

Ozetle is birligi, ¢atigmay1 bastirmak yerine taraflarin
birlikte ¢oziim aramasmi saglayan yapict bir yaklagimdir. Bu
yaklagim, yalnizca catismanin ¢oziilmesine degil calisanlarin
orgiitsel bagliliginin, iy doyumunun ve orgilitsel performansin
gliclenmesine de katki saglamaktadir.

10. CATISMA GENEL DEGERLENDIRME

Catisma yonetimi genel olarak degerlendirildiginde,
Orgiitsel c¢atisma yoOnetiminin ¢atismaytr tamamen ortadan
kaldirmaya degil catismanin niteligi ve diizeyini Orgiitsel
ogrenme ve etkililigi destekleyecek bicimde yonetmeye
dayandigini sdylemek miimkiindiir.

Rahim’in (2002) yaklasiminda etkili ¢catisma yonetimi,
oncelikle catismanin tirii, diizeyi, kaynaklar1 ve kullanilan
catisma tarzlarinin tanilanmasini, ardindan liderlik, orgiit kiilttirii
ve Orgiitsel tasarima  yonelik uygun  miidahalelerin
gergeklestirilmesini igeren dongiisel bir siirectir. Bu siirecte
amag, duygusal catismay1 azaltirken gorev catigmasini uygun
diizeyde tutmak ve c¢atismay1 yapict sonuglara doniistiirmektir
(Sekil 1).

Biitlinlestirme, uyma, hiikmetme, kaginma ve uzlasma
tarzlar1 ise c¢atismanin farkli kosullarinda basvurulabilecek
alternatif yaklasimlar1 ortaya koymaktadir. Buna gore catigsma
yonetiminde tek bir “en iyi” tarz bulunmamaktadir. Kullanilacak
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tarz catigmanin niteligine, zaman baskisina, taraflarin gii¢
dengesine, konunun Onemine ve iliskilerin siirdiiriilme
gerekliligine gore Dbelirlenmektedir. Ozellikle karmasik
sorunlarda, farkli taraflarin bilgi ve kaynaklarinin bir araya
getirilmesini gerektiren durumlarda biitlinlestirme tarzi 6n plana
cikarken; uyma, hitkmetme, kacinma ve uzlasma tarzlar belirli
kosullarda islevsel olmakla birlikte her durumda uygun
olmayabilmektedir (Tablo 5).

Sekil 1. Catisma Yonetimi Siireci

ict)
- Cangma Tarzlan
(Conflict Seyles}

Kaynak: Rahim, 2002, s. 222

Sekil 1, Rahim’in (2002) ¢atisma yonetimi siirecini tani
ve miidahale asamalar1 tiizerinden aciklamaktadir. Siirecte
catismanin tiirli, diizeyi ve kullanilan g¢atisma tarzlar1 analiz
edilerek liderlik, oOrgiit kiiltiirii ve orgiitsel tasarima yonelik
miidahaleler gergeklestirilmektedir. Amag, duygusal catismayi
azaltirken gorev c¢atismasini uygun diizeyde tutmak, duruma
uygun catigma tarzlarinin kullanilmasini saglamak ve boylece
bireysel, grupsal ve orgiitsel 6grenme ile etkililigi artirmaktir.
Siireg, elde edilen sonuglarin geri bildirim yoluyla yeniden tani
asamasina aktarilmasiyla siirekli ve dongiisel bir nitelik
tagimaktadir.
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Tablo 1. Kisileraras1 Catismay1 Ele Alma Tarzlar1 ve Bu
Tarzlarin Uygun veya Uygun Olmadigi Durumlar

Catisma Tarz Uygun Oldugu Durumlar Uygun Olmadigi Durumlar
Biitiinlegtirme 1. Konular karmagiktir. 1. Gorev veya sorun basittir.
(Integrating)
(Kendine ve digerine 2. Daha iyi ¢dzimler Gretmek icin fikir 2. Acil karar gereklidir.
yuksek ilgi) sentezine ihtiyag vardir.
3. Basarili uygulama i¢in diger taraflarin 3. Diger taraflar sonugla
baglihig: gerekir. ilgilenmemektedir.
4. Sorun ¢dzmek i¢gin zaman vardir. 4. Diger taraflar sorun ¢6zme

becerisine sahip degildir.
5. Tek bir taraf sorunu tek basina ¢ozemez.
6. Ortak sorunlari ¢6zmek i¢in farkli
taraflarin sahip oldugu kaynaklara ihtiyag

vardir.
Uyma (Obliging) 1. Yanlig olabileceginizi diigiiniiyorsaniz. 1. Konu sizin i¢in dnemlidir.
(Kendine disiik, 2. Konu diger taraf i¢in daha nemlidir. 2. Hakli oldugunuza inantyorsaniz.
digerine yiiksek ilgi)

3. Gelecekte diger taraftan bir sey almak i¢cin 3. Diger taraf hatali veya etik digidir.

simdi bir sey vermeye istekliyseniz.

4. Zayif bir konumdan miizakere ediyorsaniz.

5. Iliskiyi korumak énemlidir.
Hikmetme 1. Konu énemsizdir. 1. Konu karmagiktir.
(Dominating)
(Kendine yuksek, 2. Hizl karar gereklidir. 2. Konu sizin i¢in 6nemli degildir.
digerine diistik ilgi)

3. Popiiler olmayan bir eylem uygulanacaktir. 3. Her iki taraf da esit giigtedir.

4. iddial astlarin tistesinden gelmek gerekir. 4. Kararin hizli verilmesi gerekmez.

5. Diger tarafin olumsuz karari size maliyetli 5. Astlar yiiksek diizeyde yeterlilige

olabilir. sahiptir.

6. Astlarin teknik kararlari alacak uzmanligt

yoktur.

7. Konu sizin igin dnemlidir.
Kac¢inma (Avoiding) 1. Konu 6nemsizdir. 1. Konu sizin i¢in dnemlidir.
(Kendine ve digerine 2. Diger tarafi yiizlesmenin potansiyel 2. Karar vermek sizin
diisiik ilgi) islevsiz etkisi, ¢oziimiin faydalarindan agir sorumlulugunuzdadir.

basar.

3. Sakinlesme siiresine ihtiyac vardir. 3. Taraflar ertelemeye istekli degildir,

konu ¢ozilmelidir.
4. Acil midahale gereklidir.

Uzlasma 1. Taraflarin hedefleri birbirini diglamaktadir. 1. Bir taraf daha gtiglidur.
(Compromising)
(Kendine ve digerine 2. Taraflar esit gligtedir. 2. Sorun, sorun ¢dzme yaklagimi
orta diizey ilgi) gerektirecek kadar karmagiktir.

3. Fikir birligine varilamamustir.

4. Biitiinlestirme veya hilkkmetme tarzi
basgarili olmamustir.

5. Karmasik bir soruna gegici ¢oziim
gereklidir.

Kaynak: Rahim, 2002, s. 219

Tablo 1, Rahim’e (2002) gore kisilerarasi gatigmay1 ele
alma tarzlarinin farkli kosullara gore nasil kullanilabilecegini
gostermektedir. Catigma  tarzlari;  biitiinlestirme, uyma,
hiikkmetme, kaginma ve uzlagsma olmak tizere bes farkli yaklagim
icermektedir. Tablo, ¢atisma yoOnetiminde tek bir dogru tarzin
bulunmadigini, uygun tarzin ¢atismanin niteligi, zaman baskisi,
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taraflarin glic dengesi ve iliskinin 6nemine gore belirlenmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Bu kapsamda 6zellikle karmasik ve
stratejik sorunlarda biitlinlestirme tarzi One c¢ikarken, diger
tarzlar duruma bagli olarak kullanilmaktadir.

11. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMI

Orgiitsel baglilik, calisan ile orgiit arasindaki iliskinin
anlagilmasinda 6nemli bir kavramdir. Calisanin Orgiite yonelik
tutumu, Orgiitlin amag ve degerlerine yaklagimi ve orgiit i¢inde
kalma egilimi, orgiitsel baglilik kapsaminda
degerlendirilmektedir. Ozellikle calisanlarin orgiite yonelik
bagllik diizeylerinin is birligi, performans, isten ayrilma egilimi
ve Orgiitsel aidiyet gibi konularla iliskili olmasi, kavramin
Oonemini daha da artirmaktadir. Bu boliimde oncelikle orgiitsel
baghlik kavrami ve tanimi ele alinmis ardindan orgiitsel
bagliligin boyutlar1 ve orgiitsel bagliligi etkileyen temel
faktorler agiklanmastir.

11.1. Orgiitsel Baghlik Kavram ve Tanimi

Orgiitsel baglilik, calisanin gérev yaptigi orgiitle kurdugu
psikolojik bag1 ifade etmektedir. Orgiitsel baglilig: yiiksek olan
calisanlarin orgiitiin amag ve degerlerini daha fazla benimsedigi,
orgiitte kalmaya daha istekli oldugu ve Orgiitiin amagclarina
ulagsmasimna daha fazla katki sagladigi belirtilmektedir.
Literatiirde  orgilitsel  bagliliga iliskin  farkli  tanimlar
bulunmaktadir. Bazi arastirmacilar, baglhiligi bireyin oOrglitsel
amagclart kabul etmesi ve bu amaglar dogrultusunda ¢aba
gostermesi olarak acgiklarken bazi aragtirmacilar ise oOrgiitsel
baglhiligi, bireyin orgiitiin amaclar1 dogrultusunda davranmasini
saglayan ig¢sellestirilmis normatif bir yap1 olarak ele almaktadir.
Bu yaklasgimlar, oOrgiitsel bagliligin yalnizca orgiitte kalma
isteginden olusmadigin1 ayni zamanda Orgiitiin amag¢ ve

342



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

degerlerinin benimsenmesini de icerdigini
gostermektedir(Gegici, 2025, s. 33).

Meyer ve Allen'e(1991)gore orgiitsel baglilik, ¢alisan ile
orgiit arasindaki iligkiyi yansitan psikolojik bir durumdur. Bu
durum, c¢alisanin  Orgiit  dyeligini = slirdiirme  kararini
etkilemektedir. Bagka bir ifade ile orgiitsel baglilig1 calisanin
orgiitle kurdugu iliskiyi yansitan psikolojik bir durum olarak ele
almaktadir. Bu yaklasimda baglilik, yalnizca calisanin Orglitte
kalma istegiyle smnirli degildir. Calisanin Orgiitte kalmaya
yonelik istegi, orgiitte kalma gereksinimi ve orgiitte kalmay1 bir
sorumluluk olarak gormesi bagliligin  farkli  yonlerini
olusturmaktadir. Bu dogrultuda Meyer ve Allen (1991), 6rgutsel
baghlig1 duygusal, devam ve normatif baglilik olmak {izere ii¢
boyutta agiklamaktadir. Duygusal baglilik calisanin Orgiitte
kalmayr istemesini, devam baglilig1 oOrgiitten ayrilmanin
yaratacagl maliyetler nedeniyle Orgiitte kalma ihtiyacini,
normatif bagllik ise oOrgiitte kalmanin bir yiikiimliiliikk olarak
degerlendirilmesini ifade etmektedir. Boylece orgiitsel baglilik,
calisanin orgiitle olan iliskisinin yalnizca duygusal yoniinii degil
aym1 zamanda Orgiitte kalma gereksinimini ve sorumluluk
algisimm  da  kapsayan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak
degerlendirilmektedir (Meyer ve Allen, 1991, s. 61).

11.2. Orgiitsel Baghlhigin Onemi

Orgiitsel baglilik, calisan ile orgiit arasindaki iliskinin
giiciinli  gostermesi  bakimindan 6nemli bir kavramdir.
Calisanlarin orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimsemesi, Orglitte
kalma istegini ve Orglitiin amaglara katki saglama egilimini
giiclendirmektedir. Orgiitin  ¢alisanlarina sagladigi  uygun
calisma kosullar1 ve gelisim olanaklar1 da bagliligin olugsmasinda
etkili olmaktadir. Calisan ile 6rgiit arasindaki bu karsilikli iliski,
orgiitsel Ozdeslesmeyi ve dayamismayr desteklemektedir.
Yiiksek orgiitsel baghlik, calisanlarin orgiitte kalma isteginin ve
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sorumluluk duygusunun artmasina katki saglamaktadir. Bu
nedenle Orgiitsel baglilik, c¢alisan devir hizinin azaltilmasi,
orgiitsel  biitlinliiglin  korunmas1 ve Orgiitsel stirekliligin
saglanmasi agisindan 6nem tasimaktadir(Gegici, 2025, s. 35;
Meyer ve Allen, 1991, s. 62).

11.3. Orgiitsel Baghhigin Boyutlari: Meyer ve Allen’in
Uc Bilesenli Modeli

Meyer ve Allen (1991), orgiitsel baglilig1 tek boyutlu bir
yap1 olarak degerlendirmek yerine {i¢ bilesenden olusan bir
model Onermistir. Bu modele gore c¢alisanlarin orgiitte kalma
nedenleri ayni degildir. Bazi calisanlar Orgiitte kalmayi
istedikleri i¢in, bazilar1 ayrilmanin maliyetleri nedeniyle ve
bazilar1 ise orgiitte kalmayr bir sorumluluk olarak gordiikleri
icin tercih etmektedir. Bu dogrultuda orgiitsel baglilik;

Duygusal Baghilik,

Devam Baghilig,

Normatif Baghlik

olmak iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir.

Modelde bu ii¢ boyut sirasiyla istek, ihtiyag ve
yukiimliliik kavramlariyla agiklanmaktadir. Duygusal baglilik
calisganin orgiitte kalma istegini, devam baghhigi Orgiitten
ayrilmanin yaratacagi maliyetler nedeniyle Orgiitte kalma
ithtiyacini, normatif baglilik ise orgiitte kalmay1 bir sorumluluk
olarak gormesini ifade etmektedir.

Meyer ve Allen’e gore ili¢ baglilik boyutu birbirinden
tamamen bagimsiz degildir. Bununla birlikte her bir boyutun
gelisiminde farkli faktorler etkili olmakta ve ¢alisan davraniglari
tizerinde farkli sonuglar ortaya c¢ikabilmektedir. Bu yaklagim,
orgiitsel bagliligin yalnmizca ¢alisanlarin orgiitte kalip kalmamasi
lizerinden degerlendirilmemesi gerektigini
gostermektedir(Meyer ve Allen, 1991).
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11.3.1. Duygusal Baghhk (Affective Commitment)

Duygusal baglilik, calisanin oOrgiite yonelik duygusal
yakinligini, 6zdeslesmesini ve Orgiitte kalma istegini ifade
etmektedir. Bu baglilik tiirtinde ¢alisan orgiitte bulunmay1 bir
zorunluluk olarak degil kendi istegiyle tercih etmektedir.
Calisan kendisini Orgiitiin bir parcasi olarak gormekte ve
Orgiitiin amaclarina katkida bulunmay1 istemektedir. Meyer ve
Allen (1991), duygusal baghiligin 6zellikle ¢alisanin Orgiitte
yasadigi olumlu deneyimlerle gelisebilecegini belirtmektedir.
Orgiitte kendini rahat hisseden, yaptig1 iste yeterli oldugunu
diisiinen ve oOrgiit icinde destek goren calisanlarin duygusal
baghliklarimin daha yiliksek olmasi beklenmektedir. Calisma
arkadaglariyla olumlu iliskiler, roliin agik olmasi, ise katilim ve
yoneticilerin c¢alisan goriislerine acik olmasi da duygusal
baglilikla iligkili faktorler arasinda yer almaktadir(Meyer &
Allen, 1991).

Orgiitsel baglihgin iic boyutu icinde en fazla dikkat
¢ceken boyutun duygusal baglilik oldugu goriilmektedir.
Duygusal baglilik, calisanin orgiitiine yonelik duygusal bagini,
0zdeslesmesini ve Orgiitiin amaglarina katilimini ifade ettiginden
bahsetmistik. Giincel c¢aligsmalar, bu baghlik tiiriiniin ¢esitli
olumlu orgiitsel sonuglarla gii¢lii bigimde iligkili oldugunu
gostermektedir. Yue vd. (2026), Cin’deki hemsire yoneticiler
tizerinde gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda, duygusal bagliligin
dijital liderlik ile yenilik¢ilik arasindaki iliskide 6nemli bir rol
oynadigmi ortaya koymustur. Duygusal baghiligin yiiksek
beklenen etkiye sahip olmasi, calisanlarin orgiitle kurdugu
duygusal bagin yenilik¢i siireglerde  6nemli  oldugunu
gostermektedir. Buna karsilik, devam bagliliginin negatif bir
etki gostermesi, maliyet temelli bagliligin bu siiregleri ayni
sekilde desteklemedigini gostermektedir. Chen vd. (2026) ise
tedarik zinciri kesintileri baglaminda duygusal baglhiligin
ekonomik bagimliliga kiyasla daha giicli bir motivasyon
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kaynag1 olabilecegini gdstermistir. Ozellikle kriz dénemlerinde
tedarik¢ilerin 6nemli ekonomik kayiplara ragmen olaganiistii
caba gostermesi, duygusal baghligin orgiitsel iliskilerin ve
dayanikliligin siirdiiriilmesindeki onemini ortaya koymaktadir.
Todaro vd. (2026) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada ise
duygusal bagliligin, algilanan g¢evresel sorumluluk ile c¢evre
yanlis1 davranig niyeti arasindaki iligkide araci rol oynadigi
belirlenmistir. Ayrica, giidii atiflarinin bu iligkide farklilastiric
bir etkisinin oldugu goriilmiistiir. Bu sonug, duygusal baghiligin
yalnizca geleneksel is oOrgiitlerinde degil spor takimlar1 gibi
farkll orgiitsel baglamlarda da davraniglari agiklamada onemli
bir rol oynayabilecegini gostermistir.

11.3.2. Devam Baghihg (Continuance Commitment)

Devam bagliligi, ¢alisanin 6rgiitten ayrilmasi durumunda
karsilagsacagi maliyetleri ve kayiplari dikkate alarak Orgiitte
kalmaya devam etmesini ifade etmektedir. Bu baglhilik tiiriinde
temel unsur, caliganin Orgiitte kalmayr istemesinden ¢ok,
ayrilmanin kendisi acisindan yaratacagi sonuglari
degerlendirmesidir. Meyer ve Allen (1991), devam bagliliginin
Ozellikle oOrgiitte yapilan yatirimlar ve mevcut alternatiflerin
sinirlt olmasiyla iligkili oldugunu belirtmektedir. Calisanin sahip
oldugu deneyim, egitim, kidem, emeklilik haklar1 veya orgiitte
elde ettigi diger kazanimlar, Orgiitten ayrilma maliyetini
artirabilmektedir. Benzer sekilde bagka bir is bulma imkaninin
smnirli - goriilmesi de ¢alisanin  Orgiitte  kalma egilimini
guclendirebilmektedir. Bu durumda ¢alisan oOrgiitte kalmaya
devam ederken temel motivasyonu Orgute yonelik gicli bir
duygusal bag olmayabilir. Calisan, Orgiitten ayrilmasi halinde
elde ettigi bazi kazanimlar1 kaybedecegini veya uygun bir
alternatif bulamayacagini diistindiigii i¢in orgiitte kalmay1 tercih
edebilmektedir. Nitekim Meyer ve Allen’in aktardigi
arastirmalarda yapilan yatirimlar ve alternatiflerin yetersiz
olarak algilanmasi, devam bagliliginin 6nemli belirleyicileri

346



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

arasinda gosterilmigtir. Devam bagliligi bu yoniiyle maliyet
temelli bir baglilik olarak degerlendirmek miimkiindir (Meyer
& Allen, 1991).

Alfayez vd. (2026), Suudi Arabistan’daki kendi
inisiyatifiyle yurt disina giden yabanci calisanlar iizerinde
yaptiklar1 aragtirmada, devam baglhiliginin algilanan orgiitsel
adalet ile orgiitsel vatandaslik davraniglar arasindaki iligkide
smir kosulu olusturdugunu ortaya koymustur. Orgiitsel adaletin
vatandaslik davraniglarini artirict etkisinin  6zellikle yiiksek
devam bagliligina sahip c¢alisanlarda ortaya c¢ikmasi, devam
bagliliginin bazi durumlarda calisanlarin Orgiitte kalmasini ve
Orgiit yararina davranislar sergilemesini destekleyebilecegini
gostermektedir. Sammarra vd. (2026)ise kronik hastaligi olan
calisanlar ~ baglaminda  insan  kaynaklar1  gelistirme
uygulamalarini incelemis ve bu uygulamalarin ise angaje olma
ile pozitif iliskili olmasina ragmen devam baglilig1 iizerindeki
etkisinin anlamli olmadigin1 belirlemistir. Bununla birlikte, i¢sel
motivasyonun bu iligkide giiclendirici bir rol oynadig
goriilmiistiir. Bu sonug, devam bagliliginin ¢alisan 6zelliklerine
ve ¢alisma kosullarina gore farklilasabilecegini gostermektedir.

Divya ve Christopher (2026) ise devam bagliliginin
orgiitsel degisime yonelik tutumlar tizerindeki etkisinin daha
olumsuz olabilecegini ortaya koymustur. Arastirmada devam
baghiliginin biligsel, duygusal ve 6zellikle davranigsal degisim
tutumlarmi zayiflattigi  belirlenmistir. Bu bulgu, calisanin
orgiitte kalmasini saglayan maliyet temelli bagliligin, orgiitsel
degisime yonelik goniilli ve olumlu destegi aymi oOlgiide
saglamayabilecegini  gOstermektedir.  Dolayisiyla  devam
baghligi, orgiitte kalmayr destekleyebilmesine ragmen,
calisanlarin degisim ve Orgiitsel gelisim siireglerine yonelik
tutumlar1  agisindan  her  zaman  olumlu  sonuclar
dogurmayabilmektedir.
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11.3.3. Normatif Baghhk (Normative Commitment)

Normatif baghlik, c¢alisanin Orgiitte kalmay1 bir
sorumluluk ve gorev olarak gérmesini ifade etmektedir. Calisan,
orgiitte kalmasi gerekti§ine inanmakta ve ayrilmayi dogru bir
davranis olarak degerlendirmemektedir. Bu baghlik, orgiite
duyulan sadakat, orgutten gorilen destek ve elde edilen
kazanimlar sonucunda gelisebilmektedir. Normatif baghlik ile
duygusal baglhlik arasindaki temel fark, calisanin orgiitte kalma
nedenidir. Duygusal baglilikta c¢alisan orgiitte kalmak isterken,
normatif baglilikta oOrgiitte kalmas1 gerektigini diisiinmektedir.
Bu nedenle normatif bagliligin temelinde istegin yaninda
sorumluluk ve yiikiimliiliik duygusu da bulunmaktadir(Meyer &
Allen, 1991).

De Clerck vd. (2026), goniilliiler {izerinde yaptiklari
arastirmada, yliksek normatif bagliligin  borglu hissetme
biciminde ele alindiginda kontrolli  motivasyon ve
motivasyonsuzluk ile iligkili oldugunu ve bunun ayrilma niyetini
artirdigin1 ortaya koymustur. Bu sonug, normatif bagliligin her
durumda olumlu sonuglar dogurmadigini ve calisanlar iizerinde
bask1 olusturabilecegini gostermektedir. Buna karsilik, Moreno-
Menéndez vd. (2026), Peru’daki bir kamu finans kurumunda
normatif baghiligin idari yonetim algisi iizerinde en giiclii etkiye
sahip baglilik boyutu oldugunu belirlemistir. Bu bulgu, kamu
sektorii gibi sorumluluk ve hizmet anlayisinin 6nemli oldugu
ortamlarda normatif bagliligin daha belirleyici olabilecegine
isaret etmektedir. Chung vd. (2026) ise ic¢sel olarak motive
edilen fikir liretiminin normatif uygulama baghilig: ile, digsal
olarak motive edilen fikir Gretiminin ise duygusal uygulama
baghlig ile iliskili oldugunu ortaya koymustur. Bu sonuglar,
normatif bagliligin etkilerinin ¢alisanlarin motivasyon bi¢imleri
ve Orgiitsel baglamla birlikte degerlendirilmesi gerektigini
gostermektedir.
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12. ORGUTSEL BAGLILIGIN COK BOYUTLU
YAPISI

Meyer ve Allen (1991) tarafindan gelistirilen ii¢ boyutlu
model, orgiitsel baglilik literatiiriiniin temel yaklasimlarindan
biri haline gelmistir. Bu modele gore orgiitsel baglilik duygusal
baglilik, devam baghligi ve normatif bagllik olmak iizere ii¢
boyuttan olusmaktadir. Bununla birlikte, son doénem
arastirmalarinda bu boyutlarin birbirinden ne dl¢iide ayristig ve
orgiitsel sonuclarla hangi mekanizmalar araciligryla iliskili
oldugu konusunda ¢esitli tartismalar ortaya ¢ikmistir.

Oliveira vd. (2026) gerceklestirdigi kapsamli meta-
analitik calisma, oOrgiitsel baghilik literatliriindeki Onemli
tartismalardan birine dikkat c¢ekmektedir. Arastirmacilar,
1.400°den fazla caligmay1 kapsayan meta-analiz sonucunda,
duygusal baglilik, orgiitsel 6zdeslesme, ise gOmiilmiislik ve
algilanan orgiitsel destek arasinda giiclii iliskiler ve biiyiik
6l¢iide benzer iligki yapilar1 bulundugunu ortaya koymuslardir.
Bu sonuglar, s6z konusu yapilarin ampirik agidan 6nemli dl¢lide
ortiistiigiini ve oOrgiitsel baglilik alaninda kavramsal yayilmanin
yeniden degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir. Yazarlar,
bu bulgularin kavramlarin daha acik bigimde ayristirilmasi ve
Olciim siireglerinin  sadelestirilmesine yonelik yaklasimlar
destekledigini belirtmektedir. Buna karsilik, devam ve normatif
bagliligin daha farkli Oriintiiler sergiledigi goriilmiistiir. Bu
durum, oOrgiitsel bagliligin alt boyutlarinin, 6zellikle duygusal
bagliligin, diger Orgiitsel tutumlarla arasindaki kavramsal
sinirlarin =~ yeniden  degerlendirilmesi  gerektigine  isaret
etmektedir.

De Clerck vd. (2026) ise orgiitsel bagliligi kisi-merkezli
bir yaklasimla ele alarak farkli baglilik profillerinin calisan
sonugclar lizerindeki etkilerini incelemislerdir. Belcika’daki spor
kuliibii goniilliileri iizerinde gerceklestirilen arastirmada, ytliksek
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diizeyde duygusal baglilik ve o6zerk motivasyona sahip
goniillilerin  en diisik ayrilma niyetine sahip oldugu
belirlenmistir. Buna karsilik, yiliksek normatif bagliligin, yani
orgutte kalma konusunda borclu hissetmenin, daha ylksek
kontrollii motivasyon, motivasyonsuzluk ve ayrilma niyeti ile
iligkili oldugu bulunmugtur. Bu bulgular, orgiitsel bagliligin
yalnizca diizeyinin degil, niteliginin de Onemli oldugunu
gostermektedir. Ayrica normatif bagliligin her durumda olumlu
orgiitsel sonuglarla iliskili olmayabilecegine dikkat cekmektedir.

Son donem caligmalarinda 6zellikle duygusal baghligin
calisanlarin orgiitle kurdugu olumlu ve psikolojik temelli iliski
agisindan 6nemli bir role sahip oldugu gériilmektedir. Ornegin
Yuan vd. (2026), ortak iyilige dayali insan kaynaklar
uygulamalarinin  ¢alisanlarin  duygusal baghiligt ve bilgi
paylagimi tizerindeki etkilerini incelemis ve duygusal baghiligin
orgiitsel siireclerle iligkili 6nemli bir mekanizma oldugunu
ortaya koymustur. Benzer sekilde Nie ve Li (2026), Orgtsel
kapsayiciligin c¢alisanlarin proaktif sosyallesme davranislari
tizerindeki  etkisinde duygusal baglhihigin aracilik rolii
tistlendigini belirlemistir. Bu sonuglar, calisanlarin kendilerini
Orgiitlin bir parcast olarak hissetmelerinin ve orgiit tarafindan
kabul edildiklerini diisiinmelerinin, orgiite yonelik duygusal
bagin giiclenmesine katki sagladigini gostermektedir.

Duygusal baghiligin olumlu sonuglarla iliskisi farkll
calisma kosullarinda da ortaya ¢ikmaktadir. 1hl (2026), platform
calisanlar1 iizerinde gergeklestirdigi arastirmada, platform
saglayicilart ve sanal ¢aligma arkadaslariyla kurulan destekleyici
iliskilerin duygusal bagliligi artirdigimi ve bunun sonucunda
platformdan ayrilma niyetinin azaldigin1 belirlemistir. Benzer
bicimde Guinot vd. (2026), orgiitsel seffafligin ¢alisanlarin
duygusal baglihigin1 ve kisilerarast giivenini giiclendirdigini
ortaya koymustur. Nadeem vd. (2026) ise hemsireler iizerinde
yaptiklar1 ¢aligmada, ndrogesitlilige yonelik uygulama ve
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politikalarin farkindaligi artirdigini bunun ise ise baglilik ve
duygusal baglilikla olumlu yonde iligkili oldugunu gostermistir.
Bu caligmalar birlikte degerlendirildiginde, duygusal bagliligin
calisanlarin orgiitle kurduklar1 olumlu sosyal ve psikolojik
iligkilerle yakindan baglantili oldugu goriilmektedir.

Bununla birlikte, giincel arastirmalar duygusal bagliligin
her kosulda olumlu sonuglar dogurdugu yoniindeki geleneksel
yaklagimin sorgulanmaya basladigin1 da gostermektedir. Osei
vd. (2026), girisimci pazarlama uygulamalar1 ile KOBI
performanst arasindaki iliskide duygusal orgiitsel bagliligin
beklenenin aksine negatif bir dolayli etki olusturabildigini ortaya
koymustur. Arastirmacilar, duygusal bagliligin bazi durumlarda
performansi desteklemek yerine ¢alisanlarin is yiikli ve caligma
kosullartyla  baglantili  olarak olumsuz sonuglara yol
acabilecegine dikkat ¢ekmektedir. Benzer sekilde Diaz-
Avendafo vd. (2026), yiiksek diizeyde isyeri refah1 ve duygusal
bagliliga sahip calisanlarin dahi Orgiitten ayrilma niyeti
tagiyabilecegini gostermistir. Bu sonug, oOrgiitsel baghligin tek
basina calisan davranislarini acgiklamakta yeterli
olmayabilecegini ve bagliligin orgiitsel 6zdeslesme, motivasyon
ve calisanlarin yasadigi celiskiler gibi diger psikolojik siireclerle
birlikte degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel baglihigin ¢ok boyutlu yapisi agisindan dnemli
bir diger konu normatif baghiliktir. Normatif baglilik, calisanin
orgiitte kalmayi bir sorumluluk veya yiikiimliiliikk olarak
gormesini ifade etmektedir. Bu baglilik bi¢iminin olumlu
sonuclar dogurabilecegi durumlar bulunmakla birlikte, giincel
caligmalar normatif baglhiligin her zaman olumlu bir c¢alisan
tutumunu temsil etmeyebilecegini gostermektedir. Abdallah
Yassine ve Nasr (2026), kriz kosullarinda faaliyet gosteren sivil
toplum kuruluslarinda déniisiimcii liderlik gelisiminin 6zellikle
duygusal ve normatif baglilikla pozitif iligkili oldugunu ortaya
koymustur. Bununla birlikte, devam bagliliginin doniisiimcii
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liderlik  gelisiminden  dogrudan  etkilenmedigi, c¢alisan
dayanikliligt  araciligiyla  dolayli  olarak  etkilendigi
belirlenmistir. Bu bulgu, ¢ baglihk boyutunun ayni
belirleyicilere kars1 aynmi bicimde tepki vermedigini gostermesi
bakimindan 6nemlidir.

Benzer sekilde, normatif ve devam baglhiliginin duygusal
bagliliktan farkli mekanizmalar iizerinden sekillenebilecegi
gorulmektedir. Lee wvd. (2026), alici-satict iligkilerinde
ekonomik ve iliskisel memnuniyetin hem duygusal hem de
hesaplayict baglilik {izerinde etkili oldugunu ancak iliskisel
memnuniyetin her iki baglilik tiirii lizerinde daha gii¢li bir
etkiye sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu sonug, bagliligin
yalnizca duygusal bir yakinlik olarak degerlendirilmemesi
gerektigini ekonomik ¢ikarlar, karsilikli beklentiler ve iliskisel
degerlendirmelerin de bagliligin farkli bi¢cimlerinin olusumunda
rol oynayabilecegini gostermektedir.

Orgiitsel baghligin  boyutlar1 arasindaki  farklilik,
calisanlarin orgiitte kalma istegi ile orgiitte kalma zorunlulugu
arasindaki ayrim agisindan da Onem tasimaktadir. Giincel
arastirmalar, c¢alisanin Orgiitte kalmak istemesi ile Orgiitte
kalmas1 gerektigini diisiinmesinin ayni psikolojik durumu ifade
etmedigini gostermektedir. Bu nedenle baghligin yalnizca
diizeyi lizerinden degerlendirilmesi, ¢alisanlarin orgiitle kurdugu
iligkinin niteliginin gbézden kagirilmasina neden olabilmektedir.
Ozellikle normatif baglilikta gortlen yikumltlik ve borgluluk
duygusu, bazi durumlarda orgiitsel baglilikla birlikte kontrollii
motivasyon ve ayrilma niyetinin de ortaya ¢ikmasina neden
olabilmektedir. Orgiitsel bagliligin niteligine iliskin bu
yaklagim, baglilik ile motivasyon arasindaki iligskinin de dikkate
almmasin1 gerektirmektedir. Calisanin Orgiitte kalma nedeni
icsel bir istekten kaynaklanabilecegi gibi, digsal baskilar,
yikiimliilik duygusu veya Orgiitten ayrilmanin maliyetleri
nedeniyle de ortaya c¢ikabilmektedir. Bu acidan baglhiligin farkl
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boyutlarinin  ¢alisan  davraniglart  {izerindeki  etkilerinin
birbirinden ayrilmasi 6nem tasimaktadir. Trivedi vd. (2026)
tarafindan  gerceklestirilen ¢alisma da  bu  gorisi
desteklemektedir. Arastirmada hizmetkar liderligin ise yonelik
olumlu tutumlari, 6zellikle ise baglilik ve duygusal baglilik
araciligilyla calisanlarin  6grenme  davranislarini  artirdig
bulunmustur. Bu sonug, calisanlarin orgiite yonelik olumlu
duygularinin ve ise yonelik psikolojik kaynaklarmin davranissal
sonuglara doniisebilecegini gostermektedir.

Diger taraftan, Orgiitsel bagliligin  olusumunda
calisanlarin orgiitle kurdugu karsilikli iliskinin niteligi de 6nem
tasimaktadir.  Vantilborgh ve Vossen (2026), psikolojik
sozlesmeyi karsilikli yiikiimliiliiklerden olusan bir ag olarak ele
almiglardir. Bu  yiikiimliilikler arasindaki  karsilikliligin
duygusal baglilik ve isten ayrilma niyetiyle iliskili oldugunu
ortaya koymustur. Bu yaklasim, calisanlarin orgiite yonelik
bagliliginin yalnizca Orgiitiin sagladigt maddi veya ekonomik
kazanimlarla degil karsiliklilik, adalet ve yiikiimliiliik algilartyla
da sekillendigini gostermektedir. Benzer sekilde Chandra Sheel
(2026), orgiitsel uygulamalara iligkin algilarin ¢alisanlarin
duygusal baglilig1 iizerindeki etkisinde orgiitsel sinizmin aracilik
roliinii ve adaletin diizenleyici roliinlii ortaya koymustur. Bu
bulgular, calisanlarin orgiitsel uygulamalari nasil
degerlendirdiklerinin bagliligin niteligi iizerinde belirleyici
olabilecegini gdstermektedir.

Sonug olarak, gilincel arastirmalar orgiitsel bagliligin tek
boyutlu bir ¢alisan tutumu olarak ele alinmasinin yetersiz
oldugunu ortaya koymaktadir. Duygusal, devam ve normatif
baghlik farkli psikolojik temellere dayanmakta ve calisan
davranislari iizerinde farkli sonuclar olusturabilmektedir.
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13. CATISMA, CATISMA YONETIMIi VE
ORGUTSEL BAGLILIK ARASINDAKI ILISKi

Orgiitler, farkli 6zellik ve beklentilere sahip insanlarn
bir arada bulundugu sosyal sistemlerdir. Bu farkliliklar, orgiitsel
yasamda kag¢inilmaz olarak catismalara yol
acabilmektedir.Catisma,  geleneksel yonetim anlayisinda
tamamen ortadan kaldirilmasi gereken olumsuz bir unsur olarak
goriilse de c¢agdas yaklagimlar catismanin iyi yonetildiginde
orgiitsel yenilik¢ilik, yaraticilik ve degisim i¢in 6nemli bir
kaynak olabilecegini vurgulamaktadir (Alakavuklar vd., 2012;
Altan, 2015). Bu baglamda catisma yonetimi, Orgiitlerdeki
anlasmazliklarin yikic1 etkilerini en aza indirirken, yapici
yonlerinden faydalanmay1 amaglayan stratejik bir yoOnetim
stireci haline gelmistir.

Orgiitsel baglilik ise, calisanlarin orgiitleriyle kurduklart
psikolojik bagi, Orgiitin ama¢ ve degerlerini benimseme
derecesini ve Orgiit liyeligini devam ettirme kararini ifade eden
cok boyutlu bir tutumdur (Meyer ve Allen, 1991). Orgutsel
bagliligi yiikksek olan calisanlarin orgiitleriyle daha giiglii
duygusal baglar kurdugu, orgiitsel amaglar dogrultusunda daha
fazla caba gosterdigi ve Orgiitten ayrilma niyetlerinin daha
diisiik oldugu bilinmektedir. Bu nedenle orgiitsel baglilik, hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde Onemli sonuglar doguran
kritik bir orgiitsel davranis degiskeni olarak kabul edilmektedir.

13.1. Catisma ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Orgiitlerde ¢atisma, bireyler veya gruplar arasinda
algilanan  farkliliklar, = uyumsuzluklar  veya  karsilikli
engellemeler sonucunda ortaya ¢ikan dinamik bir siiregtir.
Catisma, oOrgiitsel yasamin kaginilmaz bir gercegi olarak kabul
edilmektedir. Tamamen ortadan kaldirilmasi miimkiin olmayan,
ancak etkin bir sekilde yonetilmesi gereken temel bir olgudur.
Orgiitsel baghlik ise, calisanlarin 6rgiitle kurduklar1 psikolojik
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bag1 ve Orgiit liyeligini devam ettirme kararini ifade etmektedir
(Meyer ve Allen, 1991). Bu iki onemli orgiitsel davranis
degiskeni arasindaki iliski, literatiirde genis bir arastirma alani
bulmustur.

Kavacik vd. (2013), konaklama isletmelerinde yaptiklar
calismada, orgiitsel bagliligin alt boyutlarinin 6rgiitsel catisma
ile farkli diizeylerde iliskili oldugunu ortaya koymuslardir.
Arastirma sonuglarina gore, duygusal bagliligin orgiit ici
catigmalar1 azalttig1, buna karsilik devam baglilig1 ve normatif
bagliligin ise catigmayi artirdigr tespit edilmistir. Bu bulgu,
orgiitsel bagliligin her tiirliniin ¢atisma ile ayni1 yonde
iliskilenmedigini ve bagllik tiirleri arasinda onemli farkliliklar
bulundugunu gostermektedir. Regresyon analizi sonuglar ise,
orgiitsel bagliligin orgiitsel catismanin anlamli bir yordayicisi
oldugunu teyit etmistir.

Oztirk ve Seremet (2021), bir kamu hastanesinde
yaptiklar1 aragtirmada rol belirsizligi ve rol ¢atismasinin drgiitsel
baglilikla iliskisini incelemislerdir. Bulgular, rol belirsizligi ve
rol catismasinin Orgiitsel baglhiligi  olumsuz etkiledigini
gostermistir. Ozellikle ekip ¢alismasmin yogun oldugu saglhk
kurumlarinda, rol belirsizligi ve ¢atismalar calisanlarin Orgiite
bagliligin1 zayiflatabilmektedir.

Turung ve Erkus (2010), bankacilik sektoriinde yaptiklar
calismada, is-aile yasam catigmasinin ig tatmini ve Orgiitsel
baglilik {izerindeki etkilerini incelerken, is stresinin aracilik
rolinii de belirlemeye c¢alismiglardir. Arastirma sonucunda,
genel olarak is-aile yasam catismasinin is tatmini ve Orgiitsel
baglilig1 dogrudan negatif etkiledigi tespit edilirken, is tatminini
i stresi araciligi ile kismen etkiledigi belirlenmistir. Ayrica, is-
aile yagam catigmasinin alt boyutlarindan is-aile catismasinin is
stresini pozitif, is tatminini ise negatif olarak etkiledigi
belirlenmistir. Carik¢1 ve Celikkol (2009)’da benzer sekilde, is-
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aile catigmasi ile orgiitsel baglilik arasinda negatif bir iliski
oldugunu tespit etmislerdir.Islattt Mutlu vd. (2021), saglik
calisanlarinda is-aile catismasinin oOrglitsel bagliliga etkisini
sistematik derleme yontemiyle incelemislerdir. Degerlendirmeye
alinan arastirmalardan ii¢ ¢alismada is-aile catismasi arttikca
calisanlarin orgiitsel bagliliginin azalma gosterdigi belirlenirken,
bir caligmada is-aile catismasi ile Orglitsel baglilik arasinda
anlamli  bir iligki bulunamamistir. Bu bulgular, is-aile
catismasinin Orgiitsel baglilik iizerindeki etkisinin baglama ve
orneklem  ozelliklerine  gore  farklilasabilecegine  isaret
etmektedir.Ongel ve Gerni (2021), saglik calisanlari {izerinde
yaptiklar1 arastirmada, is-aile yasam c¢atismasinin duygusal
baglilik ve devam baglilig1 {izerinde negatif ve anlamli bir etkiye
sahip oldugunu belirlemislerdir. Ayni sekilde, is-aile yasam
catismasinin i$ doyumu iizerinde negatif ve anlaml bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir. Bu bulgular, 6zellikle yogun
calisma temposu, dilizensiz mesai saatleri ve agir calisma
kosullart gibi faktorlerin ig-aile ¢atismasini artirarak ¢alisanlarin
orgiitsel bagliligini zayiflattigini gostermektedir.

Kilig vd. (2008), Adana ilindeki 06zel saglik
merkezlerinde ¢alisan personelin ig-aile yasam c¢atigmasinin
orgiitsel baglilik, is doyumu ve is stresi iizerindeki etkilerini
incelemislerdir. Benzer sekilde Efeoglu ve Ozgen (2007), ilag
sektoriinde ¢alisanlar iizerinde yaptiklar1 arastirmada, is-aile
yasam catismast ve aile-is catismasinin oOrgiitsel baglilik
tizerinde negatif yonde etkisi bulundugunu tespit etmislerdir. Bu
calismalar, is ve aile rolleri arasindaki ¢atigmanin, ¢alisanlarin
orgiitle kurduklar1 psikolojik bagi zayiflatan 6nemli bir faktor
oldugunu ortaya koymaktadir.

Yilmaz ve Tan (2022), Karabiik Universitesi’nde calisan
idari personel lizerinde yaptiklar1 aragtirmada, algilanan catigsma
¢cOziim stratejileri ile oOrglitsel baghilik arasindaki iliskiyi
incelemiglerdir.  Analizler = sonucunda, c¢atisma  ¢Oziim
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stratejilerinin orgiitsel baglilik iizerinde kismen etkisinin oldugu
sonucuna ulagilmistir.  Calismada, kigilerin  demografik
Ozelliklerine gore uyguladiklar1 ¢atisma ¢6zme stratejilerinde
farklilikk  olabilecegi  sonuglarna  ulasilirken,  Orgiitsel
bagliliklarinin demografik 6zelliklere gore farklilasmadigr tespit
edilmistir.

Swanson ve Kent (2026)spor calisanlari {izerinde
yaptiklar1 arastirmada, takima duyulan aidiyetin duygusal
baglilik lizerindeki etkisini incelemislerdir. Arastirma sonuglari,
orgiitsel Ozdeslesmenin duygusal bagliligi giliglii bigimde
etkiledigini gdstermistir. Ancak aidiyet dikkate alindiginda, bu
iliskinin diger degiskenlerle baglantisi anlamli bulunmamustir.
Ayrica, aidiyetin yiiksek olmasinin yalnizca duygusal baglilig
ve yasam tatminini artirmadig1 ayni zamanda is-aile ¢atigmasi ve
tilkenmisligi azaltti§1 belirlenmistir. Bu sonuglar, calisanlarin
farkli sosyal kimliklerinin i3 yasamindaki c¢atisma ve
bagliliklarim1  anlamada  6nemli  bir rol  oynadigim
gostermektedir.

Ozetle yapilan galismalar, literatiirde orgiitsel catisma ve
ig-aile yagam g¢atismasinin orgiitsel baglilik iizerinde énemli bir
etkisinin oldugunu gdstermektedir. Ozellikle rol ¢atismasi, is-
aile catismasi ve etkili yonetilmeyen Orgiitsel g¢atismalarin
calisanlarin orgiite olan bagliligin1 zayiflatabildigi, buna karsilik
olumlu calisma iliskileri, orgiitsel 6zdeslesme ve yapici catigma
¢ozlim yaklagimlarinin baghiligi destekledigi anlagiimaktadir.
Bununla birlikte, orglitsel bagliligin duygusal, devam ve
normatif boyutlarinin g¢atisma ile iligkilerinin farklilasabildigi
goriilmektedir. Bu nedenle, calisanlarin farkli rollerinden ve
orgiitsel iligkilerinden kaynaklanan catismalarin etkin bigimde
yonetilmesi,  ¢alisanlarin  oOrgilite  yonelik  baghiliginin
giiclendirilmesi acisindan énemlidir.
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13.2. Catisma Yoénetimi ve Orgiitsel Baghhk iliskisi

Catisma yoOnetimi, orgiitlerde ortaya ¢ikan ¢atismalarin
olumsuz etkilerini en aza indirirken, olumlu yonlerinden
yararlanmayr amagclayan sistematik bir siirectir. Catisma
yonetimi stratejileri ve stilleri, ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklar
lizerinde Onemli etkilere sahiptir. Literatiirde, farkli catigma
yonetimi stillerinin  (biitlinlestirme, 06diin verme, uzlagma,
kacinma, hilkmetme) orgiitsel baglilik ile farkli diizeylerde
iligkili oldugu gosterilmistir.

Yiksel vd. (2022),0kul miidiirlerinin ¢atisma ¢ézme
stratejileri ile 6gretmenlerin motivasyon ve orgiitsel bagliliklar
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Arastirmada, hiikmetme
stratejisinin Ogretmenlerin motivasyon ve orgiitsel bagliligini
azalttig1; tiimlestirme ve 6diin verme stratejilerinin ise Orgiitsel
bagliligi olumlu yonde etkiledigi bulunmustur. Bu sonuglar,
yoneticilerin isbirlik¢i ve uzlasmaci yaklagimlarinin calisan
baghligin1 artirabilecegini  gdstermektedir.Celik ve Tosun
(2019), okul yoneticilerinin ¢atisma yonetim stilleri ile Orgiit
saghgr arasindaki iliskiyi incelemiglerdir.  Arastirmada,
tiimlestirme ve uzlagma stillerinin 6rgiit sagligini olumlu yonde
etkiledigi, hilkkmetme stilinin ise olumsuz yonde iligkili oldugu
bulunmustur. Kaginma stili ile 6rgiit saglig1 arasinda anlamli bir
iligki tespit edilmemistir. Bu sonuglar, isbirlik¢i ve uzlagsmaci
catisma yonetim tarzlarmin okulun Orgiit sagligi acisindan
onemli oldugunu gostermektedir.Yilmaz ve Tan (2022), idari
personel lizerinde yaptiklar1 calismada, c¢atisma ¢Ozme
stratejilerinin ~ Orgiitsel ~ baglilign  kismen  etkiledigini
belirlemislerdir. Calismada, c¢atisma c¢Ozme stratejilerinin
demografik 6zelliklere gore degistigi, ancak orglitsel bagliligin
demografik ozelliklere gore farklilagsmadigi goriilmiistiir. Bu
sonug, catisma yonetiminin  Orgiitsel baglilikk  iizerinde
demografik ozelliklerden bagimsiz bir etkiye sahip olabilecegini
gostermektedir.
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Agras ve Oz (2022)kamu kurumunda yaptiklari
calismada, liderlik tarzinin ¢atigma yonetimi yaklagimini
etkiledigini ortaya koymuslardir. Doniisiimcii liderlerin daha ¢ok
tiimlestirme ve uzlasma, etkilesimci liderlerin ise hilkmetme ve
kacinma stratejilerini kullandiklar1 belirlenmistir. Bu sonug,
isbirlik¢i catisma yOnetiminin orgiitsel baghligi artirmada daha
etkili olabilecegini gostermektedir. Mirzeoglu (2005), spor
egitimi veren yiiksekogretim kurumlarinda yoneticilerin ¢atisma
yonetim stillerini incelemistir. Arastirmada yoOneticilerin en ¢ok
problem ¢ozme ve uzlagsma, en az ise hiikmetme stilini
kullandiklar1 belirlenmigtir. Ayrica, yoneticiler ile o6gretim
elemanlarinin problem ¢6zme ve uzlasma stillerine iligskin
goriislerinin farklhilagtigi goriilmiistiir.

Yatkin (2008), orgiitsel catismanin ve performans
degerlemenin igsgdéren performansina etkilerini inceledigi
calismada, Orgiitsel catisma olgusunun performans iizerinde
dogrudan etki eden bir unsur oldugunu vurgulamstir. Orgiitsel
catismanin  etkin  yoOnetilmemesi durumunda, ¢alisanlarin
performansimin olumsuz etkilenebilecegi ve bu durumun
orgiitsel bagliligi da zayiflatabilecegi ifade edilmistir. Oktay
(2016), THY Teknik A.S. ¢alisanlari tizerinde yaptig1 ¢calismada,
catisma yonetim tarzlari ile algilanan orgiitsel destek arasinda
anlamli bir iligki oldugunu belirlemistir. Bu sonug, ¢atismalarin
nasil yonetildiginin ¢alisanlarin  Orgiite yonelik baghiligim
dolayli olarak etkileyebilecegini gostermektedir.

Kiligaslan (2014), duygusal zeka ile catigma yoOnetimi
arasindaki 1iliskiyi incelemistir. Calismada, duygusal zekasi
ylksek bireylerin ¢atismalar1 daha basarili yonettigi ve bunun
orgiitsel bagliligr olumlu etkileyebilecegi belirtilmistir. Benzer
sekilde, Unli vd. (2014), tasarim miihendisligi departmaninda
yaptiklar1 ¢alismada, duygusal zekd ile catisma ¢oziim
stratejileri arasinda zayif ama anlaml bir iliski bulmuslardir.
Matsila ve Malebana (2026), doniisiimcii liderlik ile orgiitsel
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baglilik arasindaki iliskiyi incelemiglerdir. Arastirmada,
doniistimcti liderligin genel olarak oOrgiitsel bagliligi anlamli
sekilde etkilemedigi, ancak entelektiiel uyarim, ilham verici
motivasyon ve bireysellestirilmis ilginin baglilikla olumlu
iligkili oldugu bulunmustur. Bu sonug, doéniisiimcii liderligin
farklt boyutlarinin c¢alisan bagliligi {izerinde farkli etkiler
yaratabilecegini gostermektedir.

Ozetle, yapilan calismalar gostermektedir ki catisma
yonetimi ile orgiitsel baglilik arasinda anlamli bir iliski vardir.
Ozellikle tiimlestirme, uzlasma ve 6diin verme gibi isbirligine
dayali catisma yOnetimi stillerinin  Orgiitsel  baglilig
destekledigi, hiikkmetme ve kaginma gibi stillerin ise baglilik
tizerinde daha olumsuz sonuglar dogurabildigi anlasilmaktadir.
Bununla birlikte, liderlik tarzi, duygusal zeka ve orgiitsel destek
gibi faktorlerin de bu iligkiyi etkiledigi goriilmektedir.

14. CATISMA, CATISMA YONETIMI VE
ORGUTSEL BAGLILIK UZERINE YAPILMIS
CALISMALAR

Catisma, orgiit icerisinde farkli amag, beklenti, deger,
alg1 ve caligma bigimlerine sahip bireylerin veya gruplarin bir
arada bulunmasindan kaynaklanabilen dogal bir siirectir.
Orgiitlerde gorev, yetki ve sorumluluklarin farklilasmast,
kaynaklarin sinirli olmasi, iletisim sorunlari, kisisel farkliliklar
ve yoneticilerin ¢alisanlarla kurdugu iliskiler catismalarin ortaya
cikmasinda etkili olabilmektedir. Bununla birlikte ¢atismanin
orgiit agisindan sonuglari, yalnizca ¢atigmanin varligina degil,
catigsmanin nasil yodnetildigine de baghdir. Yapici bi¢imde
yonetilen c¢atismalar iletisimin gelismesine, farkli goriislerin
ortaya  ¢itkmasina ve  sorunlarin  ¢Ozililmesine  katki
saglayabilirken, c¢oziilemeyen veya baskict yoOntemlerle
yonetilen catismalar ¢alisanlarin is doyumunu, orgiite yonelik
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tutumlarini ve orgiitsel bagliliklarin olumsuz
etkileyebilmektedir.

Orgiitsel baglilik ise ¢alisanin drgiitiine ydnelik duygusal
yakinligini, oOrgiitte kalma isteg§ini ve Orgilitin amag¢ ve
degerlerini benimseme diizeyini ifade eden 6nemli bir orgiitsel
davranis kavranmudir. Ozellikle Meyer ve Allen (1991) tarafindan
gelistirilen {i¢ boyutlu yaklagimda oOrgiitsel baglilik; duygusal
baglilik, devam baglilifi ve normatif baglilik olmak tiizere ii¢
boyutta ele alinmaktadir.

Duygusal baghlik, c¢alisanin oOrgiitte  bulunmaktan
memnuniyet duymast ve orgiitle duygusal bir bag kurmasiyla;

Devam baghligi, oOrgiitten ayrilmanin yaratacagi
maliyetler nedeniyle orgilitte kalma egilimiyle;

Normatif baghilik ise orgiitte kalmanin dogru veya
gerekli olduguna iliskin sorumluluk ve yiikiimliilik duygusuyla
iligkilidir.

Bu nedenle catisma yOnetimi uygulamalarmin orgiitsel
baglilik iizerindeki etkisinin incelenmesi, calisanlarin Orgiitle
kurduklari iligkinin farkli boyutlarinin anlagilmasi agisindan
Onem tasimaktadir.

Literatiirde c¢atisma, c¢atisma yonetimi ve Orgiitsel
baglilik arasindaki iligkileri dogrudan veya dolayli olarak ele
alan ¢ok sayida calisma bulunmaktadir. Bu calismalar farklh
sektorlerde ve farkli calisan gruplari {izerinde gerceklestirilmis
olup, catismanin tiirii, kullanilan ¢atisma yonetim bigimi ve
orgiitsel bagliligin ele alinan boyutuna gore farkli sonuglar
ortaya koymaktadir. Bu kapsamda literatiirdeki c¢alismalar
konaklama sektorii, egitim sektorii, saghk sektori ve diger
orgiitsel baglamlarda gercgeklestirilen aragtirmalar seklinde
degerlendirmek miimkiindiir.
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Konaklama sektoriinde yapilan ¢calismalar:

Konaklama isletmeleri, ¢aliganlarin yogun iletisim ve is
birligi igerisinde bulundugu, calisma kosullarinin ve miisteri
beklentilerinin hizli bigimde degisebildigi orglitler olmasi
nedeniyle ¢atisma arastirmalar1 agisindan 6nemli bir calisma
alan1 olusturmaktadir. Bu isletmelerde c¢alisanlar arasinda
yasanan gorev ve rol farkliliklari, is yogunlugu, yonetici-¢aligan
iligkileri ve calisma kosullar1 catigmalarin ortaya c¢ikmasina
neden olabilmektedir.

Kavacik vd. (2013), Belek bdlgesinde faaliyet gosteren
bes yildizli konaklama isletmelerinde calisan 392 personel
tizerinde gerceklestirdikleri arastirmada, Orgiitsel bagliligin
orgiit 1i¢i c¢atismalar {izerindeki etkisini incelemiglerdir.
Aragtirma sonucunda duygusal baghligin Orgiit i¢i ¢atigmalari
azaltict yonde etkili oldugu, buna karsilik devam bagliligi ve
normatif bagliligin ¢atigma diizeyinin artmastyla iligkili oldugu
belirlenmistir. Bu sonug, orgiitiine duygusal acidan bagli olan
calisanlarin Orgiit igerisindeki sorunlara ve anlagmazliklara daha
farkli yaklasabilecegini gostermesi bakimindan énemlidir. Ayni
zamanda orgiitsel bagliligin biitiin boyutlarinin ¢atisma ile ayni
yonde iligki gostermeyebilecegine isaret etmektedir.

Kocaman (2012), Alanya bdlgesindeki konaklama
isletmelerinde Orgiit kiiltiirlinlin Orgiitsel c¢atisma {izerindeki
etkisini incelemistir. Arastirmada kisisel, grup i¢i ve gruplar
arast catigsmalar ele alinmig ve Orgiit kiiltiiriiniin bu catigsma
tirlerinin tamaminda Onemli bir etkiye sahip oldugu
belirlenmistir. Bu sonug, c¢atismanin yalnizca Dbireysel
Ozelliklerden  kaynaklanmadigini, orgiitin =~ sahip  oldugu
degerlerin, normlarin ve calisma bi¢ciminin de c¢atismalarin
olusumunda ve yoOnetiminde  belirleyici  olabilecegini
gostermektedir.
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Ungiiren (2009) ise konaklama isletmelerinde orgiitsel
catismay1 daha genis bir perspektiften ele alarak c¢atismanin
nedenleri, tiirleri ve sonuglari izerinde durmustur. Bu ¢alismalar
birlikte degerlendirildiginde, konaklama sektoriinde ¢atigsmanin
yalnizca calisanlar arasindaki  bireysel anlasmazliklarla
aciklanamayacagi; orgiit kiltiirti, baglilik, caligma kosullar1 ve
orgiitsel iligkiler gibi c¢ok sayida faktoriin gatisma siirecini
etkiledigi goriilmektedir.

Egitim sektoriinde yapilan calismalar:

Egitim orgiitleri de ¢atigma yOnetimi ve Orglitsel baglilik
arasindaki iliskinin incelendigi Onemli alanlardan biridir.
Okullarda 6gretmenler, yoneticiler ve diger ¢alisanlar arasinda
gorev, yetki, kaynak kullanimi ve karar alma siireglerine iliskin
farkliliklar ¢atismalarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir.
Bu nedenle egitim orgiitlerinde kullanilan ¢atisma yoOnetim
stillerinin ¢alisanlarin 6rgiite yonelik tutumlar1 agisindan énemli
oldugu diistiniilmektedir.

Yuksel vd. (2022), 6gretmenlerin kullandiklar1 ¢atigma
yonetim stratejileri ile oOrgiitsel bagliliklar1 arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Arastirmada hiikmetme stratejisinin  Orglitsel
baglilik iizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu, buna karsilik
timlestirme ve Odiin verme stratejilerinin Orgiitsel baglilig
artirdigi  belirlenmistir. Bu bulgu, c¢atismalarin ¢dzlimiinde
taraflarin ihtiya¢ ve beklentilerini dikkate alan yaklasimlarin
caliganlarin  Orgiitle  kurdugu bagr  giiglendirebilecegini
gostermektedir. Buna karsilik, bir tarafin kendi goriigiinii diger
taraf {lizerinde baski kurarak kabul ettirmesine dayanan
hiikkmetme yaklasimimin c¢alisanlarin 6rgiite  yonelik olumlu
tutumlarin1 zayiflatabilecegi goriilmektedir.

Celik ve Tosun (2019), ¢atisma yonetim stilleri ile orgiit
saglig1 arasindaki iliskiyi incelemis ve tliimlestirme ile uzlasma
stillerinin  orgiit sagligiyla olumlu yonde iliskili oldugunu,
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hilkkmetme stilinin ise olumsuz yonde iliskili oldugunu ortaya
koymuslardir. Her ne kadar bu aragtirmanin temel bagiml
degiskeni orgilitsel baglilik olmasa da elde edilen sonuglar
catisma yonetim bi¢iminin rgiitiin genel isleyisi ve calisanlarin
orgiit icerisindeki deneyimleri acisindan Onem tasidigini
gOstermektedir.

Toytok ve Acikgdoz (2013) ise Ogretmenlerin
kullandiklar1 catigma yonetim stilleri ile rgiitsel adalet algilari
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Arastirma sonucunda c¢atisma
yonetim stilleri ile oOrglitsel adalet algis1 arasinda anlamli ve
pozitif iliskiler belirlenmistir. Orgiitsel adalet algisinm
calisanlarin  Orgiite yOnelik tutumlarmi etkileyen Onemli
faktorlerden biri oldugu dikkate alindiginda, bu bulgu catisma
yonetiminin Orgiitsel baglilik acisindan da dolayli bir 6neme
sahip olabilecegini diisiindiirmektedir.

Egitim Orgiitleri {lizerine yapilan bu calismalar genel
olarak degerlendirildiginde, tiimlestirme, uzlagsma ve is birligine
dayali ¢atigma yonetimi yaklasimlarinin daha olumlu orgiitsel
sonuglarla, hilkmetme gibi daha baskin yaklagimlarin ise daha
olumsuz orgiitsel sonuclarla iligkili oldugu goriilmektedir. Bu
durum, c¢atismanin tamamen ortadan kaldirilmasindan ziyade,
catismanin nasil yonetildiginin orgiitsel sonuglar agisindan daha
onemli olabilecegine isaret etmektedir.

Saghk sektoriinde yapilan ¢calismalar:

Saglik sektorii, farkli meslek gruplarinin ayni orgiitsel
yap1 igerisinde yogun bigimde is birligi yaptig1 bir alan olmasi
nedeniyle catisma ve Orgiitsel baglilik arastirmalar1 agisindan
onemli bir ¢calisma ortamidir. Doktor, hemsire, yonetici ve diger
saglik calisanlariin farkli goérev ve sorumluluklara sahip
olmasi; yogun c¢alisma temposu ve rol beklentilerinin
farklilagmasi ¢atisma kaynaklarini artirabilmektedir.
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Oztirk ve Seremet (2021) ile Ongel ve Gerni (2021)
tarafindan gergeklestirilen arastirmalarda rol c¢atismasi, rol
belirsizligi ve is-aile catigmasinin orgiitsel baglilik iizerindeki
etkileri ele alinmistir. Calismalarin sonuglari, s6z konusu
catisma kaynaklarinin ¢alisanlarin orgiite yonelik bagliliklarini
olumsuz yonde etkileyebildigini gostermektedir. Bu bulgular,
oOrgiitsel ¢atigmanin yalnizca kisiler arasinda meydana gelen
anlagsmazliklardan ibaret olmadigini; calisanin gorev ve
sorumluluklarin1 nasil algiladigi, farkli roller arasinda yasadigi
uyumsuzluklar ve is yasamu ile 6zel yasam arasindaki denge gibi
unsurlarin da Orgiitsel baglilik acisindan 6nemli oldugunu
gostermektedir.

Sarianti vd. (2026) ise adalet algisinin orgiitsel baglilik
ve calisan davranislari tizerindeki etkisini incelemis ve adalet
algisinin oOrgiitsel baglhiligi olumlu yonde etkiledigini ortaya
koymustur. Bu sonug, c¢alisanlarin  Orgiit igerisindeki
uygulamalar1 adil olarak degerlendirmelerinin orgiite yonelik
olumlu tutumlarin  gelismesine katki  saglayabilecegini
gostermektedir. Dolayistyla c¢atisma  yOnetiminde adalet
duygusunun korunmasit ve ¢alisanlarin karar siireclerinde
kendilerini  degerli  hissetmeleri,  Orgiitsel  baghiligin
guclendirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

YoOnetici-calisan iligkileri ve orgiitsel baglhlik:

Son yillarda yapilan arastirmalarda catisma ydnetimi
konusu yalnizca dogrudan ¢atisma davraniglari iizerinden degil,
calisanlarin yoneticileriyle olan iligkileri, iletisim big¢imleri,
orgiitsel gliven, seffaflik ve liderlik uygulamalari {izerinden de
ele alinmaktadir. Bu caligmalar, orgiitsel baghligin yalnizca
bireysel Ozelliklerle agiklanamayacagini, oOrgiitsel ortamin ve
yonetim uygulamalarinin da 6nemli oldugunu gostermektedir.

Ogunfowora ve Bourdage (2026), ¢alisanin kendi alg1 ve
degerlendirmelerine olan giivenini zedeleyen psikolojik
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manipilasyon (gaslighting) davraniglarinin ¢alisanlarin duygusal
bagliligt  {izerindeki etkisini incelemislerdir.  Arastirma
sonucunda bu tiir yonetici davramiglarinin duygusal baglilik
tizerinde olumsuz sonuglarla iliskili oldugu belirlenmistir. Bu
bulgu, yonetici-calisan iligskisinde giivenin ve saglikli iletigimin
Onemini ortaya koymaktadir.

Tang ve Vandenberghe (2026)ise  ¢alisanlarin
yoneticilerine karsi sessiz kalma davranisi ile orgiitsel baglilik
arasindaki iligkiyi ele almislardir. Arastirma sonucunda
calisanlarin yoneticilerine karsi diisiince ve goriislerini ifade
etmekten kaginmalarinin sorumluluk duygusunu azaltabildigi ve
bunun sonucunda duygusal baghiligin zayiflayabildigi ortaya
konulmustur. Bu sonug, calisanlarin goriislerini ifade edebildigi
ve iletisimin acik oldugu calisma ortamlarinin orgiitsel baglilik
acisindan dnem tasidigini gostermektedir.

Guinot vd. (2026), orgiitsel seffafligin calisanlar
tizerindeki etkisini incelemis ve oOrglitsel seffafligin c¢alisanlar
arasindaki giliveni ve duygusal baglilig1 gii¢lendirdigini ortaya
koymustur. Bu sonug, orgiitsel iletisim ve bilgi paylasiminin
calisanlarin  orgiite iliskin  algilarin1 ~ sekillendirebilecegini
gostermesi bakimindan 6nemlidir.

Yue vd. (2026), hemsire yoneticiler {izerinde
gerceklestirdikleri arastirmada dijital liderlik, yenilik¢ilik ve
duygusal baghlik arasindaki iligkileri incelemislerdir.
Arastirmada duygusal baghligin dijital liderlik ile yenilik¢ilik
arasindaki iliskide onemli bir rol oynadigi belirlenmistir.
Abdallah Yassine ve Nasr (2026) ise kriz kosullarinda
dontistimcii liderlik ile orgiitsel baglilik arasindaki iliskiyi ele
almig; doniisiimcii liderligin duygusal ve normatif baglilikla
olumlu yonde iligkili oldugunu ve calisan dayanikliliginin bu
iliskide 6nemli bir rol oynadigini ortaya koymustur.
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Bu caligmalar birlikte degerlendirildiginde, yoneticilerin
calisanlarla kurdugu iletisim bi¢iminin, oOrgiitsel seffafligin,
giivenin ve liderlik yaklagiminin orgiitsel baglilik iizerinde
onemli rol oynayabildigi goriilmektedir. Dolayisiyla ¢atisma
yonetimi yalnizca catigsma ortaya ¢iktiginda kullanilan bir teknik
olarak degil, ¢alisanlarla siirekli iletisim icerisinde bulunmay1 ve
orgiit icerisinde giivene dayali iliskiler olusturmayi gerektiren
daha genis bir yonetim siireci olarak degerlendirilebilir.

Orgiitsel baghilik, isten ayrilma ve érgiitsel iliskiler:

Orgiitsel baghligin diisik olmasi, calisanlarin Srgiit
icerisinde kalma isteginin azalmasi ve isten ayrilma egiliminin
artmasiyla da iligkilendirilmektedir. Pawlowska ve Michatowicz
(2026), “sessiz ayrilma” egilimini ele aldiklar1 ¢alismalarinda
diisiik ise baglilik ve diisiik duygusal baghiligin bu egilimle
iligkili oldugunu ve yonetsel destegin 6nemli bir rol oynadigini
belirtmislerdir. Bu sonug, Orgiitsel baghligin  yalnizca
calisanlarin  Orgiit igerisindeki tutumlarin1 degil, c¢alisma
davraniglarin1 ve orgiitle kurduklar iliskinin devamliligini da
etkileyebilecegini gostermektedir.

Hopkins vd. (2026) ise tedarik¢i ve satin alicilar
arasindaki iligkilerde giivene dayali iligkilerin duygusal baglilig
giiclendirdigini ortaya koymustur. Her ne kadar arastirma
dogrudan ¢alisanlar arasindaki ¢atigma yonetimine odaklanmasa
da elde edilen bulgu, baglilik kavramimin farkli orgiitsel
iligkilerde giiven, karsiliklilik ve olumlu iliski big¢imleriyle
baglantili oldugunu gostermektedir.

15. SONUC

Literatiirde yer alan calismalar birlikte
degerlendirildiginde, ¢atisma ve catisma yoOnetiminin Orgiitsel
baglilikla dogrudan veya dolayli big¢imde iliskili oldugu
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goriilmektedir. Bununla birlikte s6z konusu iligkinin ¢atismanin
varligindan c¢ok, catismanin niteligi ve nasil yonetildigi ile
baglantili oldugu anlagilmaktadir.

Ozellikle tiimlestirme, uzlasma, is birligi, adalet, giiven,
seffaflik ve yonetici destegi gibi calisanlarin goriis ve
ihtiyaglarim1  dikkate alan yaklasimlarin olumlu orgiitsel
sonuglarla iliskili oldugu goriilmektedir. Buna karsilik
hilkkmetme, rol c¢atismasi, rol belirsizligi, is-aile c¢atismasi,
iletisim sorunlart ve calisanlarin kendilerini ifade etmekten
kacinmasi gibi durumlarin oOrgiitsel baghligin zayiflamasiyla
iligkili olabildigi goriilmektedir.

Bununla birlikte literatiirdeki c¢alismalarin 6nemli bir
bolimii  belirli  sektérler ve meslek gruplart iizerinde
gerceklestirilmistir. Konaklama igletmeleri, egitim kurumlar1 ve
saglik kuruluglar1 bu arastirmalarda One ¢ikan calisma
alanlaridir. Buna karsilik muhasebe meslek mensuplart ve
muhasebe meslek mensubu yardimci personeli gibi mesleki
sorumluluklari, is yiikleri ve miisteri iligkileri bakimindan
kendine 6zgii 6zellikler tastyan c¢alisan gruplar lizerinde ¢atisma
yonetimi ile oOrgiitsel baglilik arasindaki iliskinin daha sinirl
bicimde incelendigi goriilmektedir.

Muhasebe meslegi, yogun i3 temposu, mevzuat
degisiklikleri, miisterilerle siirekli iletisim, zaman baskisi, hata
yapma riskinin yiliksek olmast ve mesleki sorumluluklarin
calisanlar arasinda farklilagsmasi gibi Ozellikleri nedeniyle
catisma agisindan Ozgiin bir ¢aligma ortami olusturmaktadir.
Ozellikle serbest muhasebeci mali miisavirlik biirolarinda
meslek mensuplar1 ile yardimci personel arasindaki gorev
dagilimi, is yiki, iletisim ve beklentiler ¢atisma siireglerinin
ortaya ¢ikmasinda etkili olabilmektedir. Bu nedenle ¢atismalarin
hangi  yoOntemlerle yonetildiginin  c¢alisanlarin  Orgiitsel
bagliliklariyla iliskisinin incelenmesi 6nem tagimaktadir.
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Bu noktadan hareketle mevcut arastirmada, SMMM’ler
ve muhasebe meslek mensubu yardimci personeli agisindan
catisma yOnetim stilleri ile orgiitsel baglilik arasindaki iligkinin
incelenmesi amaglanmaktadir. Arastirmada catisma yonetimi,
biitiinlestirme, 0diin verme, hiikmetme, kaginma ve uzlasma
boyutlar1 iizerinden ele alinirken, orgiitsel baglilik duygusal,
devam ve normatif
degerlendirilmektedir.

baglililk  boyutlar1  cergevesinde
Boylece farkli  catigma
bicimlerinin ¢alisanlarin orgiite yonelik bagliliklariyla nasil bir

yonetim

iligki igerisinde oldugu ortaya konulmaya ¢aligilmaktadir.

Literatiirdeki bulgular, ¢atigma yonetiminde is birligi,
karsilikli anlayis, adalet ve uzlasmaya dayali yaklagimlarin
calisanlarin ~ orglite  yonelik olumlu tutumlanyla iliskili
olabilecegini gostermektedir. Ancak bu iliskilerin farkli meslek
gruplarinda ayni1 bigimde ortaya ¢ikip ¢ikmadigi agik degildir.
Bu nedenle muhasebe meslek mensuplar1 ve yardimci personel
tizerinde gerceklestirilecek arastirmanin, ¢atisma yonetimi ve
orgiitsel baglilik literatiirline mesleki baglam agisindan katki
saglayabilecegi degerlendirilmektedir.

Tablo 2. Catisma, ¢atisma yonetimi ve orgiitsel baghlik iizerine
yapilan calismalar

Yazar / Aragtirma Alam / incelenen Temel Bulgular Mevcut Arastirmayla
Yil Orneklem Konular Miskisi
Ungiiren  Konaklama Orgiitsel Orgiitsel catigmanin ~ Catigmanin drgiit
(2009) isletmeleri catisma nedenleri, tirleri ve icerisindeki temel
sonuglar1 farkll kaynaklarinin
boyutlariyla ele anlasilmasi agisindan
alinmustir. kuramsal altyap1
saglamaktadir.
Kocama  Alanya'daki Orgiit Orgiit kiiltiiriniin Catigmanin yalmzca
n (2012) konaklama kultord — kisisel, grup i¢i ve bireysel dzelliklerden
isletmeleri orgutsel gruplar arasi degil, orgiitsel yap1 ve
gatisma catigmalar lizerinde kiltirden de
6nemli etkisinin etkilenebilecegini
oldugu belirlenmistir.  gostermektedir.
Kavacik  Belek'teki 5 yildizh  Orgiitsel Duygusal bagliigin  Orgiitsel baghhigmn ii¢
vd. konaklama baglilik — catigmay1 azaltici, boyutunun ¢atigma ile
(2013) isletmeleri, 392 orgut ici devam ve normatif ayn1 yonde iligki
isgdren catigma baghligin ise artirict  gostermeyebilecegini
yonde iligkili oldugu  ortaya koymaktadir.

belirlenmistir.
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Yazar / Aragtirma Alam / incelenen Temel Bulgular Mevcut Arastirmayla
Yil Orneklem Konular g 1iskisi
Toytok Egitim orgiitleri / Catigma Catisma yonetim Adalet algisinin
ve dgretmenler yonetim stilleri ile orgutsel catigma yonetimi ile
Acikgoz stilleri — adalet algis1 arasinda  galisanlarin orgiite
(2013) Orgutsel anlamli iligkiler yonelik tutumlari
adalet bulunmustur. arasindaki baglantida
onemli olabilecegini
gOstermektedir.
Celik ve  Egitim orgiitleri Catisma Tiimlestirme ve Biitlinlestirme,
Tosun yonetim uzlasma stilleri 6rglit  uzlagma ve hiikkmetme
(2019) stilleri — sagligiyla olumlu, stillerinin érgttsel
orgut hiikmetme stili ise sonuglarla farkli
saglig1 olumsuz iligkili yonlerde iliskili
bulunmustur. olabilecegini
gostermektedir.
Oztirk Saglik sektori Rol Rol gatigmasinin Catismanin
ve catigmasi —  Orgiitsel baglilik caliganlarin orgiite
Seremet orgutsel lizerinde olumsuz yonelik baglilig:
(2021) baglilik sonuglarla iligkili tizerindeki olast
oldugu belirlenmistir.  olumsuz etkisini
desteklemektedir.
Ongel ve  Saglk sektorii Rol Rol ¢atigmasi ve rol Calisanlarin gérev ve
Gerni catigmasi/  belirsizliginin sorumluluklarina
(2021) rol orgiitsel baglilikla iliskin belirsizliklerin
belirsizligi  olumsuz iliskili baglilik agisindan
— Orglitsel oldugu belirlenmistir.  énemini
baglilik gostermektedir.
Yuksel Egitim orgiitleri / Catisma Hiikmetme stratejisi Arastirmanin ¢atisma
vd. ogretmenler yonetim baglilikla olumsuz; yonetimi stilleri ile
(2022) stratejileri —  tiimlestirme ve 6diin ~ orgiitsel baglilik
Orgutsel verme stratejileriise  arasindaki iligkiyi
baglilik olumlu yonde iligkili  incelemesi agisindan
bulunmustur. dogrudan 6nem
tagimaktadir.
Sarianti  Caliganlar Orgutsel Adalet algisinin Catigma yonetiminde
vd. adalet — orgiitsel baglilik ve adalet algisinin
(2026) Orgutsel calisan davranislar baglilikla iligkili
baglilik — lizerinde olumlu olabilecegini
caligan etkileri oldugu ortaya  desteklemektedir.
davraniglar1  konulmustur.
Ogunfow Calisanlar Yonetici Calisanlarin gergeklik  Yonetici-caligan
orave davranislar1  algisini zayiflatan iligkisinin ve iletigim
Bourdag —duygusal  yonetici biciminin duygusal
e (2026) baglilik davraniglarinin baglilik agisindan
duygusal bagllikla 6nemini
olumsuz iliskili gostermektedir.
oldugu belirlenmistir.
Tangve Calisanlar Yoneticiye  Calisanlarin Agik iletisim ve
Vandenb karst yoneticilere karst calisanlarin goriislerini
erghe sessizlik —  sessiz kalmasinin ifade edebilmesinin
(2026) sorumluluk  sorumluluk baglilik agisindan
—duygusal  duygusunu ve Onemini
baglilik dolayisiyla duygusal — gdstermektedir.
baglilig
zay1flatabildigi
belirlenmistir.
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Yazar / Aragtirma Alam / incelenen Temel Bulgular Mevcut Arastirmayla
Yil Orneklem Konular g 1iskisi
Guinot  Calisanlar Orgutsel Orgiitsel seffafligin Giiven ve seffafligin
vd. seffaflik —  calisanlar arasindaki  ¢alisanlarin 6rgiite
(2026) gliven — gliveni ve duygusal baglihigim gii¢lendiren
duygusal baglihig: giiglendirdigi unsurlar oldugunu
baglilik belirlenmistir. goOstermektedir.
Yuevd. Hemsire yoneticiler  Dijital Duygusal bagliligin Liderlik
(2026) liderlik — dijital liderlik ile uygulamalarinin ve
duygusal yenilikgilik arasindaki  duygusal bagliligin
baglhilik — iliskide 6nemli rol orgiitsel davranislar
yenilikcilik  oynadigi agisindan onemini
belirlenmistir. ortaya koymaktadir.
Abdallah  Calisanlar / kriz Déniisiimett  Dontistimeti liderligin -+ Zor ¢alisma
Yassine  ortami liderlik — duygusal ve normatif  kosullarinda liderlik
ve Nasr orgutsel baglilikla olumlu ve ¢aligsan desteginin
(2026) baglilik — yonde iliskili oldugu,  baglilik iizerindeki
caligan caligan Onemini
dayaniklilig  dayanikhiligimin da gostermektedir.
1 6nemli rol oynadig1
belirlenmistir.
Pawlows Calisanlar Sessiz Sessiz ayrilma Bagliligin ¢alisanlarin
ka ve ayrilma — egiliminin disiik ise  Orgutte kalma ve
Michato ise baglilik  ve duygusal baghlikla ¢alisma
wicz —duygusal iligkili oldugu, davranislariyla
(2026) baglilik — yonetsel destegin iligkisini
yonetici 6nemli oldugu gOstermektedir.
destegi belirtilmistir.
Hopkins  Tedarikgi-satin alict ~ Gulven — Giivene dayali Guven unsurunun
vd. iliskileri duygusal orgiitsel iligkilerin orgiitsel baglilik
(2026) baglilik duygusal baglilig: agisindan farkli

giiclendirdigi ortaya
konulmustur.

orgiitsel iliskilerde de
6nem tasidigini
gostermektedir.

Kaynak: Yazar tarafindan literatiir taramasi dogrultusunda olusturulmustur.

Tablo

2’de

yer

alan

calismalar

genel olarak

degerlendirildiginde, catisma, c¢atisma yonetimi ve Orgiitsel
baglilik arasindaki iliskinin farkli sektdrlerde ve farkli ¢alisan
gruplart incelendigi goriilmektedir. Caligmalarin
bulgulari, catismanin c¢alisanlarin orgiite yonelik tutumlari
tizerinde tek basina belirleyici olmadigini, catismanin nasil
yonetildiginin de 6nemli oldugunu gostermektedir.

uzerinde

Ozellikle biitiinlestirme, uzlasma ve ddiin verme gibi is
birligini, karsilikli anlayis1 ve ortak ¢oziim arayisini destekleyen
catisma yoOnetim yaklasimlarinin daha olumlu orgiitsel
sonuglarla iligkili oldugu, hiikkmetme gibi daha baskin catigma
yonetim yaklagimlarinin ise ¢alisanlarin orgiite yonelik olumlu
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tutumlarini  zayiflatabildigi goriilmektedir. Bunun yaninda
orgiitsel adalet, giiven, seffaflik, yonetici destegi ve saglikli
iletisim gibi unsurlarin da orgiitsel bagliligin giiclenmesinde
onemli oldugu anlasilmaktadir. Diger taraftan rol ¢atigsmasi, rol
belirsizligi, iletisim sorunlar1 ve c¢alisanlarin kendilerini ifade
etmekten kaginmalar1 gibi durumlarin orgiitsel baglilik acisindan
olumsuz sonuglarla iligkili oldugu goriilmektedir.

Literatlirdeki arastirmalarin  6nemli bir bolimiiniin
egitim, saglik ve konaklama gibi sektorlerde gerceklestirildigi,
muhasebe meslek mensuplart ve muhasebe meslek mensubu
yardimci personeli baglaminda c¢atisma yonetim stilleri ile
orgiitsel baglilik arasindaki iliskinin daha sinirli bigimde ele
alindig1 goriilmektedir. Bu durum, muhasebe mesleginin
kendine 6zgii ¢alisma kosullar1 dikkate alinarak s6z konusu
iliskinin incelenmesini gerekli kilmaktadir. Bu dogrultuda bu
calismada, SMMM’ler ve muhasebe meslek mensubu yardimci
personeli agisindan catisma yonetim stilleri ile orgiitsel baglilik
arasindaki  iliskinin  incelenmesi ve literatiirde farkli
orneklemlerde ortaya konulan bulgularin muhasebe meslegi
baglaminda degerlendirilmesi amaglanmaktadir.
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MUHASEBE VE MALI MUSAVIRLIK
MESLEGININ KAVRAMSAL CERCEVESI ve
TURKIYE’DE MUHASEBE MESLEGININ
KURUMSAL YAPISI?

Murat BAY?
Seref KUKU?®

1. GIRIS

Muhasebe, ekonomik faaliyetlere iligkin bilgilerin
kaydedilmesi, raporlanmasi ve karar vericilere sunulmasini
saglayan bir bilgi sistemidir(Alewine, 2020, s. 991). Etimolojik
olarak incelendiginde muhasebe kavrami, koken olarak Arapca
“his@b” (wws) sozcligiinden gelmektedir ve temelde “hesap
gormek” ya da “hesaplagsmak™ gibi anlamlar1 icermektedir. Bati
dillerinde ise bu terimin karsiligi genellikle italyanca “conto”
kelimesinden tiireyen ifadelerle olusmustur.Muhasebeyi finansal
nitelik tagiyan iglemlerin sistematik bir sekilde kaydedilmesi,
gruplandirilmasi, ¢oziimlenmesi ve ilgili taraflara duyurulmasi
stireci olarak tanimlamak mumkdindir (Givemli, 2000, ss. 4-5).
Bu siireg, gecmis doneme ait islemlerin degerlendirilmesinin
yani sira ileriye doniik kararlarin sekillendirilmesine de olanak
saglamaktadir. Baska bir ifade ile muhasebe yalnizca ge¢mis
islemleri kaydetmekle kalmayip gelecege yonelik nakit akisi

1 Bu caliyma KMU SBE fsletme anabilim dalinda Seref KUKU’ya ait yiiksek lisans
tez ¢alismasindan tiiretilmistir.

2 Prof. Dr., KMU, 1IBF, isletme, ORCID: 0000-0002-2968-2258

3 YL. Ogrencisi, KMU, SBE, Isletme anabilim dali, ORCID: 0009-0004-2071-
0189.
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tahminlerinin de diizenli sekilde raporlanmasina yardimci
olmaktadir(Muller, 2020).

Muhasebe bir bilgi sistemi mi yoksa bilim dali m1 oldugu
konusunda arastirmacilar arasinda netlik bulunmamakla birlikte
Guvemli (2000)’e gbre muhasebe bilim dali yerine bir bilgi
sistemidir ve igletmelerin finansal faaliyetlerini kay1t altina alan,
siiflandiran, dzetleyen ve raporlayan diizenli bir bilgi yapisidir.
Ekonomik islemleri sayisal verilere doniistiirerek finansal
tablolar vasitasiyla ilgililere sunmaktadir (Esmeray ve Dagl,
2017, s. 1; Kuall1 ve Isik, 2019, s. 1499).

Muhasebe, yalnizca finansal kayit tutma siireci degil,
aymt zamanda toplumsal ve etik yonleri bulunan bir
uygulamadir. Bu nedenle muhasebe, kiiltiirel degerlerden
etkilenmekte ve hesap verebilirligi 6nemli bir sosyal sorumluluk
olarak gormektedir (Narayan ve Oru, 2024). Bunu yaninda
muhasebenin toplumsal rolii, sadece teknik gorevleriyle degil,
toplum Gzerindeki etkisi ve yerine getirmesi gereken etik
sorumluluklarla da agiklanmaktadir(Dabbicco vd., 2025). Ayrica
dijitallesme ve teknolojik gelismeler, muhasebe arastirmalarinin
yontem ve kapsaminmi degistirerek muhasebe anlayisini1 yeniden
sekillendirmistir. Gliniimiizde muhasebe, yalnizca gecmis
kayitlarini tutan bir sistem degil, dijital araglarla siirekli gelisen
dinamik bir bilgi sistemi olarak gorilmektedir(Quinn ve
Murphy, 2025).

Ozetle muhasebe, isletmelerin mali durumlarini dogru bir
bicimde degerlendirmeleri, raporlamalart ve bu dogrultuda
stratejik tercihler yapmalari i¢in vazgecilmez bir bilgi sistemidir.
Muhasebe egitim programlarimin bu ihtiyaglar cercevesinde
giincellenmesi ve teknolojik gelismelerle biitiinlestirilmesi,
muhasebe uygulamalarmin etkinligini  ve glivenilirligini
artiracaktir. Giinlimiiz is diinyasinda, sadece mesleki yeterlige
sahip muhasebe uzmanlarina degil, ayn1 zamanda etik ilkelere
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bagli ve sorumluluk bilincine sahip bir yonetim yaklagimina da
ihtiya¢ bulunmaktadir.

2. MUHASEBE BiLGI SISTEMININ TEMEL
KAVRAMLARI

3568 sayili Meslek Yasast kapsaminda 1 Seri No ’lu
Mubhasebe Sistemi Uygulama Genel Tebligi’nde (MSUGT) yer
alan muhasebenin on iki temel kavrami, finansal bilginin
tiretilmesinde kavramsal c¢erceveyi olusturmaktadir. Sosyal
sorumluluk, kisilik, siireklilik, donemsellik, parayla ol¢iilme,
maliyet esasi, tarafsizlik, tutarlilik, tam agiklama, ihtiyatlilik,
onemlilik ve 6ziin onceligi gibi kavramlar, muhasebenin hem
teorik biitiinliiglinii hem de uygulama sinirlarini belirlemektedir.

Teblige gore; sosyal sorumluluk kavrami, muhasebenin
belirli c¢ikar gruplarindan ziyade tiim toplumun yararini
gbzetmesi gerektigini ifade ederken, kisilik kavrami isletmenin
sahip ve yoneticilerinden ayr1 bir tiizel varlik oldugunu ve tiim
kayitlarin bu kisilik adina tutulmasi gerektigini vurgulamaktadir.
Isletmenin siirekliligi kavrami, faaliyetlerin herhangi bir siire
kisitlamast  olmaksizin  devam  edecegi  varsayimina
dayanmaktadir ve bu varsayim maliyet esast kavraminin
temelini  olusturarak  varliklarin  elde etme bedeliyle
kaydedilmesini saglamaktadir. Donemsellik kavrami, sinirsiz
kabul edilen igletme Omriiniin yapay donemlere boliinmesini ve
gelirlerin ayn1 doneme ait giderlerle karsilastirilmasini zorunlu
kilmaktadir. Parayla Olglilme kavrami, muhasebeye sadece
parasal islemlerin yansitilmasini ve bunlarin ulusal para
birimiyle kaydedilmesini 6ngérmektedir. Tarafsizlhik ve
belgelendirme  kavrami,  kayitlarin  objektif  belgelere
dayanmasini, tutarhililk kavrami ise segilen politikalarin
donemler boyunca degistirilmeden uygulanmasini, degisiklik
halinde ise dipnotlarda agiklama yapilmasini gerektirmektedir.
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Tam acgiklama kavrami, finansal tablolarin kullanicilarin dogru
karar almasina yetecek Olciide yeterli ve anlasilir bilgi
icermesini, Onemlilik kavrami ise kullanici kararlarini
etkileyebilecek tutar ve olaylarin mutlaka raporlanmasini ifade
etmektedir. Ihtiyathilik kavrami, olasi gider ve zararlar igin
karsihk  ayrilmasmmi1  ancak  gerceklesmemis  karlarin
kaydedilmemesini emrederken, Oziin Onceligi  kavrami
islemlerin yasal bi¢iminden ¢ok ekonomik gercekliginin esas
alinmas1 gerektigini vurgulamaktadir.Ancak bu kavramlar
arasinda ozellikle ihtiyatlilik ile tarafsizlik, siireklilik ile maliyet
esast, tutarlilik ile degisim ihtiyac1 ve tam acgiklama ile bilgi
yogunlugu gibi durumlarda catigmalar ortaya ¢ikabilmektedir.
Ayrica kiiclik isletmelerde kisilik kavraminin uygulanmasindaki
zorluklar, parasal olmayan degerlerin finansal tablolara
yansitilamamas1 ve Onemlilik kavraminin siibjektifligi gibi
sorunlar da uygulamada farkliliklara yol agmaktadir. Bu nedenle
muhasebe meslek mensuplarinin, séz konusu kavramlar: tek tek
degil, birbirleriyle iliskili ve biitiinciill bir yaklasimla
degerlendirmesi gerekmektedir.

Muhasebenin bu on iki temel kavramina teorik diizeyde
siki sikiya bagli kalinmasi gerektigi agiktir. Zira bu kavramlar,
muhasebe bilgisinin gilivenilir, karsilastirilabilir ve anlasilir
olmasmnin &n kosuludur. Isletmelerin bu kavramlardan sapmast,
finansal bilgi kullanicilarini  yaniltma riskini beraberinde
getirecektir. Ancak bu noktada daha derin bir soru ortaya
cikmaktadir. Kavramlara sadakat her zaman arzu edilen
sonuclart dogurur mu? Bagka bir ifadeyle, bir muhasebe
kavraminin uygulanmasi, teoride Ongoriilen faydalarin tam
tersine, beklenmedik ve hatta istenmeyen davranissal sonuglara
yol acabilir mi?

Literatiir incelendiginde muhasebenin temel
kavramlarinin farkli alanlarda uygulandigi zaman ayni anlami
her zaman korumadifi ortaya cikmaktadir. Ozellikle vergi
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muhasebesi ile finansal raporlama arasinda bu durum daha
belirgin hale gelmektedir. Ornegin Becker ve Steinhoff (2014),
kurumlar vergisi c¢ercevesinde kullanilan farkli degerleme
yaklagimlarmin (maliyet degeri, deger diisiikliigline kadar
maliyet ve tarihi maliyet) isletmelerin risk alma davraniglarini
nasil etkiledigini incelemistir. Calismada dikkat ¢eken bulgu,
ihtiyatli muhasebe anlayiginin her zaman riski azaltmadigi, bazi
durumlarda sirketleri daha riskli yatirimlara yonlendirebildigi
olmustur (Becker ve Steinhoff, 2014, s. 2). Ayrica tarihi maliyet
yaklagiminin risk davramigim1  biiylik 6l¢iide etkilemedigi,
gergege uygun deger yonteminin ise belirli kosullarda riskli
yatirimlart sinirladiglr  goriilmiistiir. Bu sonuglar, ihtiyathilik
ilkesinin her zaman koruyucu bir islev gormedigini ve
beklenmedik sonuglar dogurabilecegini gostermektedir.

Benzer sekildeGoddard ve Rogers (2006), vergi hukuku
ile muhasebe ilkeleri arasindaki iligkiyi inceleyerek bu iki alanin
her zaman tam uyumlu olmadigini ortaya koymustur. Yine
Lombardi (2010) ise hayat sigortas1 sirketleri {izerinden yaptigi
calismada, gercege uygun deger muhasebesinin geleneksel
kazan¢ analizi yaklagimini degistirerek sermaye hareketlerine
dayali yeni bir degerlendirme sistemi olusturdugunu ortaya
koymustur. Bu degisim o&zellikle riskten korunma (hedge)
stratejilerinin nasil OSlgiildiigii ve degerlendirildigi konusunda
yeni tartigmalar yaratmistir (Lombardi, 2010, s. 2).

Muhasebenin temel kavramlari, farkli sektorlerde
uygulanirken ayni sekilde ¢alismayabilmektedir. Ornegin
Jayaraman ve Rivenson (2008) ile Pronovost vd.
(2008)arasindaki tartisma, ozellikle saglik sektoriinde hizmet
kalitesinin nasil dl¢iilecegi ve bunun muhasebe ilkeleriyle nasil
uyumlu hale getirilecegi konusunda farkli bakis agilarin1 ortaya
koymaktadir. Bu tartisma ayni1 zamanda sosyal sorumluluk ve
tam aciklama kavramlarinin saglik gibi hassas alanlarda nasil
yorumlanmasi gerektigini de gliindeme getirmistir. Yine Marland
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vd. (2017) muhasebe ilkelerine ne kadar bagl kalindigini ve bu
ilkelerin ~ uygulamada  gercekten ne  Olglide  hayata
gecirilebildigini 6l¢gmenin zor oldugunu vurgulamastir.

3. MUHASEBE BiLGI SISTEMININ iSLEVLERI

Muhasebe, isletmelerdeki mali islemleri sistematik
olarak igleyen bir bilgi sistemidir. Bes temel islevi
bulunmaktadir(Sevilengul, 2014, s. 4):

v' Kaydetme: Mali nitelikli (parasal deger tasiyan)
islemlerin belgelere dayali olarak muhasebe kayitlarina
gecirilmesidir. ki yontemle yapilmaktadir.Tek tarafli
kayit (eksik bilgi verir) ve ¢ift tarafli kayit (her islem en
az iki hesapta karsilikli kaydedilir, modern yontemdir).

v Smiflandirma: Kaydedilen islemlerin ~ benzer
ozelliklerine gore gruplandirilmasidir. Bu  islem,
yevmiye defterindeki bilgilerin  Defter-i  Kebir’e
aktarilmasiyla gerceklesmektedir.

v' Ozetleme: Siniflandirilan verilerin donem sonlarinda
bilango, gelir tablosu gibi mali tablolar aracilifiyla
gosterilmesidir.

v" Analiz ve Yorum: Ozetlenen mali tablolarin incelenerek
isletmenin finansal durumu hakkinda degerlendirme
yapilmasidir. Bu islev, yoneticiler, yatirnmcilar ve diger
paydaslarin saglikli karar almasin1 saglamaktadir.

Kaydetme, smiflandirma ve oOzetleme temel islevler,
analiz  ve yorum ise ikincil islevler olarak
degerlendirilmektedir(Os, 2021, s. 26).
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4. MUHASEBENIN TURLERI VE UYGULAMA
ALANLARI

Muhasebe, finansal muhasebe, maliyet muhasebesi ve
yonetim  muhasebesi olmak Uzere U¢ temel tirde
incelenmektedir(Biiyiikmirza, 2016, s. 27; Kiigiiksavas, 2006, s.
4);

v’ Finansal muhasebe, isletmenin mali islemlerini kayit
altina alarak bilanco ve gelir tablosu gibi finansal
raporlarin hazirlanmasini saglamaktadir. Bu muhasebe
tirii, Ozellikle isletme disindaki paydaslarin  bilgi
ihtiyaglarina yonelik faaliyet gostermektedir.

v Maliyet muhasebesi ise Uretim ve hizmet sireclerinde
ortaya ¢ikan maliyetlerin belirlenmesi, kontrol edilmesi
ve analiz edilmesine odaklanmaktadir. Isletmelerin
kaynaklarimi etkin kullanmasina ve stratejik kararlar
almasina katki saglamaktadir.

v Yonetim muhasebesi, yoneticilerin planlama, kontrol ve
karar alma siireglerinde ihtiya¢ duydugu bilgileri sunan
muhasebe tiiriidiir. Isletme ici karar destek sistemi olarak
faaliyet gosteren yonetim muhasebesi, gelecege yonelik
stratejik  hedeflerin  belirlenmesinde  6nemli  rol
oynamaktadir.

Gilinlimiizde muhasebe uygulama alanlari; finansal
raporlama standartlari, dijital teknolojiler ve veri analiz
yontemlerinin gelismesiyle birlikte stirekli degisim gostermekte
ve igletmeler acisindan daha stratejik bir yapiya doniismektedir.

5. MUHASEBENIN TARIHSEL GELISIMI

Muhasebe, insanlik tarihi kadar eskidir ve is diinyasinin
temel direklerinden biri olmustur. Tarih boyunca muhasebenin
evrimi, toplumlarin ekonomik ve sosyal yapilarindaki
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degisikliklere paralel olarak sekillenmistir.Muhasebenin tarihsel
gelisimi  incelendiginde, yazinin bulunmasindan  Gnceki
donemde ortaya ¢ikan ve yazinin gelisimini hizlandiran antik
donem uygulamalarinin  6nemli bir yere sahip oldugu
goriilmektedir. Sonrasinda 15. yiizyilda Luca Pacioli tarafindan
kaleme aliman Summa Arithmetica ile ¢ift tarafli kayit sistemi
muhasebe tarihinde Onemli bir doniim noktasi olmustur.
Dijitallesme ve teknolojik gelismeler dogrultusunda yasanan e-
doniisiim siireci, muhasebenin giiniimiizdeki gelisim agamasini
ifade etmektedir.

5.1. Antik Donemde Muhasebe ve Yazinin Gelisimi

Antik donemlerde insanlar ticaret ve mibadele
faaliyetlerini envanter kayitlart ve basit hesaplamalarla
yiiriitmiiglerdir. En eski muhasebe orneklerinin,
Mezopotamya’da M.O. 3200 yillarinda kil tabletler iizerine not
edilmis ticaret islemlerine dair kayitlar oldugu diistiniilmektedir.
Bu tabletlerde iiriinlerin tiirleri, miktarlar1 ve sahipleri gibi
bilgiler yer almaktadir. Antik Misir ve Babil uygarliklarinda da
benzer muhasebe uygulamalar1 goriilmektedir. Bu uygarliklar
tarimsal faaliyetlerinin kayit altina alinmasi gibi islemlerle
muhasebe pratigini gelistirmislerdir (Klguker, 2019, s. 1).

Arkeolojik ~ bulgular,  M.O. 8000’li  yillarda
Mezopotamya’daki topluluklarin {iriin takas1 ve ticaret
faaliyetlerini izlemek amaciyla koni, kiire, disk, silindir gibi
cesitli  sekillerde kil  taslar  (tokenlar)  kullandigini
gostermektedir. Her bir token, belirli bir mal ya da hizmeti
temsil etmekteydi (Seker ve Seker, 2019, s. 90).
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Resim 1. Tepe Gawra’dan Token’lar (Giiniimiiz Irak, M.O. 4000)
Kaynak: Schmandt ve Besserat, 2014

Tokenlar, ekonomik islemlerin simgelerle ifade edildigi
bir 6n muhasebe araci olarak kabul edilmekte ve yazinin atasi
olarak gorilmektedir (Schmandt-Besserat, 2014).Resim 1’de,
Tepe Gawra’da kullanilan token ornekleri goriilmektedir. Antik
donemlerde kayit ve hesaplama amaciyla kullanilan bu token’lar
farkli sekiller araciligiyla belirli {iriinleri ve Ol¢ii birimlerini
temsil etmektedir. Buna gore koni, kire ve duz disk bigimindeki
token’lar tahillarin kiiciik, biliylik ve en biiyilik Slgiilerini ifade
ederken; tetrahedron (dort yiizlii sekil) ise bir ig birimini, diger
bir ifadeyle “bir adamin bir ginlik emegini” temsil etmek
amactyla kullanilmistir.

Resim 2. Antik Girsu’daki Tello’dan Gelen Token’lar (Gunimiz
Irak, M.O. 3300)

Kaynak: Schmandt ve Besserat, 2014

Resim 2’de, Antik Girsu’daki Tello bdlgesinden elde
edilen token oOrnekleri yer almaktadir. Bu token’lar, antik
donemlerde ekonomik islemlerin kayit altina alinmasinda
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kullanilan sembolik araglar olarak degerlendirilmektedir. Ust
sirada soldan saga dogru sirastyla bir boy tekstil iirlint, bir
kavanoz yag, anlami tam olarak belirlenemeyen bir sembol ve
bir 6lcili bugday1 temsil eden token’lar bulunmaktadir. Alt sirada
ise sagdan sola dogru bir kog, bir boy ip, bir metal kiilge ve bir
giysiyi simgeleyen token érnekleri gorilmektedir.

Resim 3. Susa’dan Zarf (iran, M.O. 3300)
Kaynak: Schmandt ve Besserat, 2014

Resim 3’te, Susa’dan elde edilen bir “zarf” Ornegi
goriilmektedir. Antik donemlerde ekonomik kayitlarin glivenli
sekilde saklanmasi amaciyla kullanilan bu zarflarin igerisinde
cesitli token’lar yer almaktadir. Gorselde bulunan disklerin her
biri bir siiriiyli, yani on hayvanlik bir grubu temsil etmektedir.
Bunun yaninda biiyiik koni bi¢imindeki token c¢ok biiylik bir
tahil Olclisiinii ifade ederken, kiiciik koniler ise daha kiictlik tahil
oOl¢iilerini simgelemek amaciyla kullanilmistir.

Resim 4. Godin Tepe’den Baski Tablet (iran, M.O. 3100)

Kaynak: Schmandt ve Besserat, 2014
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Resim 4’te, yaklastk M.O. 3100 yilma tarihlenen ve
Godin Tepe’de bulunan bir baski tablet 6rnegi goriilmektedir.
Antik donem kayit sisteminin 6nemli 6rneklerinden biri olan bu
kil tablette yer alan semboller, belirli Griin ve 6lculeri ifade
etmek amaciyla kullanilmigtir. Tablette bulunan kiiclik dairesel
isaretler biiyiik bir tahil Olciisiinii temsil ederken, takoz
bicimindeki isaretler ise kiiciik tahil 6l¢iilerini simgelemektedir.

Resim 5. Godin Tepe’den Kazima Tablet (iran, M.O. 3100)

Kaynak: Schmandt ve Besserat, 2014

Resim 5’te, yaklastk M.O. 3100 yilma tarihlenen ve
Godin Tepe’de ortaya cikarilan bir kazima tablet Ornegi
goriilmektedir. Antik donem muhasebe ve kayit uygulamalarina
151k tutan bu tablette yer alan semboller belirli iiriin ve miktarlari
ifade etmek amaciyla kullanilmigtir. Tablette bulunan kazinmis
isaret bir kavanoz yagi temsil ederken, dairesel isaretler “10”
sayistni ifade etmektedir. Takoz bigimindeki isaretler ise
toplamda 33 kavanoz yag1 géstermek amaciyla kullanilmastir.

Token’larin  zarflar igerisinde saklanmasiyla gelisen
iletisim bigimi, yazinin baslangict olarak kabul edilmektedir
(Schmandt-Besserat, 2014). Bircok muhasebe tarihgisine gore
yazi, insanlarin hesaplasma ve kayit tutma ihtiyacindan dogmus
ve zamanla geligmistir. Nitekim yazmmin M.O. 3200-3100
yillarinda Siimerler tarafindan ¢ivi yazisiyla kil tabletler tizerine
islenerek ortaya ¢iktig1 bilinmektedir (YUkcu ve Yukeu, 2019, s.
13). Bu baglamda baz: tarihgiler yaziy1 muhasebenin bir uzantisi
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olarak degerlendirmekte, dolayisiyla muhasebenin yazidan daha
eski bir bilgi sistemi oldugu goriisiinii savunmaktadir.

5.2. Modern Muhasebenin Dogusu: Luca Pacioli Ve
Cift Kayit Sistemi

Muhasebenin modern anlamdaki gelisimi Ronesans
donemine rastlamaktadir. italyan bir rahip ve matematik¢i olan
Luca Pacioli, 1494 yilinda yayimladig1 “Summa de Arithmetica,
Geometria, Proportioni et Proportionalita” adli eserinde c¢ift
tarafli kayit yontemini sistematik bicimde agiklamistir (Bakir ve
Erserim, 2022, s. 49; Sangster ve Scataglinibelghitar, 2010, s.
422). Her ne kadar kitabin yalnizca 27 sayfasi muhasebeye
ayrilmis olsa da bu boliim muhasebe tarihinin 6nemli bir doniim
noktas1 kabul edilmektedir. Pacioli, bor¢-alacak esasina dayali
bu yontemi acgiklarken, Venedik tiliccarlarimin kullandig:
muhasebe sistemini temel almistir.

Ancak Pacioli’ye atfedilen “muhasebenin babasi” unvani
bazi g¢evrelerce tartismali bir konudur. Ondan 6nce Osmanli
doneminde yazilmig “Kitab-Us Siyakat” gibi kaynaklarda da
benzer kayit sistemlerine rastlandigi belirtilmektedir (Otar,
2005, s. 1). Pacioli’nin gelistirdigi bu sistem glnimiizde de
kullanilmakta ve muhasebenin evrensel dili olarak kabul
edilmektedir.

5.3. Muhasebede Dijitallesme ve E-Doniisiim Siireci

21. yilizyilda dijitallesme, muhasebeyi de etkisi altina
almistir. 2011 yilinda Almanya onciiliigiinde baslayan Endiistri
4.0 siireciyle birlikte, Tiirkiye’de 2012 yilinda muhasebe
alaninda e-Doniisiim siireci baglatilmistir (Glney, 2022, s. 192).
14 Aralik 2012 tarihi itibariyla e-Fatura ve e-Defter
uygulamalan ylriirliige girmis, isletmelere dijital muhasebeye
gecis zorunlu hale getirilmistir.
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Bu sistem sayesinde kayitlarin elektronik ortamda
tutulmasi, belgelerin dijital olarak saklanmasi ve Maliye
Bakanligi ile entegre denetim olanaklar1 saglanmistir. e-Defter
ve e-Fatura gibi uygulamalar, kurumsal muhasebe islemlerinin
elektronik  ortamda  yiiriitiilmesini  miimkiin  kilarken,
Genigletilebilir Is Raporlama Dili (XBRL) teknolojisi ile
uluslararas1 standartlarda giivenilir raporlama altyapist da
olusturulmustur (Dogan, 2013, s. 327; Os, 2021, s. 76).
Elektronik belgeler, mali mihur veya e-imza ile dogrulanarak
“e-Defter Berat1” bi¢giminde argivlenmektedir.

2011 yilinda enerji sektoriinde baslayan e-Defter
uygulamasi, zamanla farkli sektorlere ve daha kiiciik isletmelere
yaytlmistir.  Ozellikle Ozel Tiiketim Vergisi  (OTV)
kapsamindaki iiriinlerle islem yapan ve belirli bir satisg hasilatini
asan firmalar sisteme zorunlu olarak dahil edilmistir (Dogan,
2013, s. 310).

6. TURKIYE’DE MUHASEBE MESLEGININ
KURUMSAL YAPISI

Muhasebe meslegi, Tirkiye’de yasal diizenlemeler,
mesleki standartlar ve etik ilkeler dogrultusunda yiiriitiilen
profesyonel bir uzmanlik alamidir. Turk Dil Kurumu (TDK),
meslek kavramini “Belli bir egitim ile kazanilan, sistemli bilgi
ve becerilere dayali, insanlara yararli mal iiretmek, hizmet
vermek ve karsiliginda para kazanmak icin yapilan, kurallar
belirlenmis is” olarak tanimlamaktadir (TDK, 2026). Bu
tanimdan hareketle meslek; uzmanlagmayi, kurumsal yapiy1 ve
topluma fayda saglamay1 esas alan, gelir elde etmeyi hedefleyen
faaliyetler butlnadar.

Muhasebe de, belirli standartlara ve etik kurallara
dayanan, strekli giincellenmesi gereken profesyonel bir meslek
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olarak degerlendirilmektedir (Altunay ve Bayrakcioglu, 2020, s.
2).

Muhasebe meslek mensuplart yalnizca isletmelere
hizmet veren kisiler degildir. Kamu yararin1 da gozeten sosyal
bir sorumluluk iistlenir. Muhasebe meslegi, etik kurallara ve
mesleki standartlara dayanan, yasal olarak diizenlenmis ve
stirekli gelisim gerektiren bir alandir. Bu meslek mensuplari,
ekonomik ve sosyal agidan dogru bilgiler sunarak isletmelerin
karar alma siireglerine 6nemli katkilar saglamaktadir(Altunay ve
Bayrakcioglu, 2020).

Gelir Vergisi Kanunu’nun (GVK) 65’inci maddesinde
serbest meslek kazanglari, “her tlrli  serbest meslek
faaliyetinden dogan kazanglar” olarak tanimlanmaktadir. Bu
faaliyetler ise sahsi mesaiye, bilimsel ya da mesleki bilgiye veya
ihtisasa dayanan ve ticari mahiyette olmayan isler olarak
aciklanmaktadir. Serbest meslek faaliyetleri, isverene bagh
olmadan, kisinin kendi sorumlulugu altinda ve kendi adina
yapilmaktadir.

GVK’nin 66°nc1 maddesi ise serbest meslek faaliyetlerini
diizenli olarak siirdiiren kisileri “serbest meslek erbabi” olarak
tanimlamistir.  Bunun anlami, bir kisinin serbest meslek
faaliyetinde bulunmasinin yani sira, bu faaliyetini siirekli ve
alisilmis bir meslek olarak icra etmesi gerektigidir. Yani serbest
meslek erbabi olabilmek i¢in, bu faaliyetlerin diizenli ve meslek
haline gelmis olmasi gerekmektedir. Bu ¢ercevede, muhasebe
isini bagimsiz olarak ifa edenler muhasebeci olarak
tanimlanmistir. Muhasebeciler serbest meslek erbabidir ve
serbest meslek kazanci elde ederler (Gelir Vergisi Kanunu,
1960).

Tirkiye’de muhasebe sistemini ¢esitli donemler halinde
degerlendirmek mumkindur(Ildir, 2022). 1850-1925 déneminde
Osmanli’da 1850 tarihli Kanunname-i Ticaret ile ilk resmi
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ticaret hukuku normlar1 olusturulmustur. 1926-1938 arasinda
Cumhuriyet’in ilk yillarinda kabul edilen Tiirk Ticaret Kanunu
muhasebe sisteminin modernlesmesinde etkili olmustur. 1938-
1960 doneminde devlet isletmelerinde biitce ve hesap
uygulamalar1 yayginlasirken, 1960 sonrasi planli kalkinma
doneminde muhasebe teknikleri gelismis, 1994’te Tekdiizen
Hesap Plani yiiriirliige girmis ve 2012°’de yeni TTK ile AB
uyumu hedeflenmistir. Muhasebe mesleginin kurumsallagsmasi
ise 3568 Sayili Kanun’un 1989°da kabul edilmesiyle
saglanmistir (Arikan ve Giivemli, 2013, s. 48).

7. MUHASEBE MESLEK MENSUPLARI VE
STATULERI

Tiirkiye’de 3568 Sayili Serbest Muhasebeci Mali
Miisavirlik ve Yeminli Mali Miisavirlik Kanunu kapsaminda iki
temel meslek mensubu statiisii bulunmaktadir. Bunlar: SMMM
ve YMM’dir. 2008 yilinda yapilan diizenleme ile “Serbest
Mubhasebeci” unvani kaldirilmig, glinlimiizde yalnizca bu iki
unvan (Arikan ve Giivemli, 2013, s. 48).

3568 Sayili Kanun’da, muhasebecilik ve mali miisavirlik
mesleginin konusuna giren isleri bir isyerine bagli olmaksizin
yapanlar serbest muhasebeci ve mali miisavir olarak
tanimlanmistir. Baska bir ifadeyle SMMM’ler, isletmelerin
muhasebe kayitlarini tutan, mali tablolarini (6rnegin bilango ve
gelir tablolar1) hazirlayan ve vergi beyannamelerini diizenleyen
kisilerdir. Ayrica isletmelerin muhasebe sistemlerini kurar,
finansal danismanlik yapar ve mali konularda rehberlik saglar.

3568 Sayili Kanun’a gore YMM’ler, isletmelerin mali
tablolarin1 ve beyannamelerini inceleyen, tasdik eden ve bu
belgelerin yasalara uygunlugunu onaylayan kisilerdir. Ayni
zamanda mali analiz, danismanlik ve denetim gibi hizmetler
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sunmaktadir. Ancak YMM’ler, muhasebe defteri tutamazlar ve
muhasebe birosu agamazlar.

YMM olmak i¢in gereken sartlar kanunda sayilmistir.
Buna gore; en az 10 yil SMMM olarak ¢alismis olmak, yeminli
mali misavirlik smavint basariyla ge¢mek, yeminli mali
miisavir ruhsatin1 almak ve yemin etmek gereklidir. Yeminli
mali miisavirler, gorevlerine bagslamadan Once mahkemede
tarafsizlik, bagimsizlik ve diiriistliikle ¢alisacaklarina dair yemin
eder.

YMM’ler, yaptiklar tasdik islemlerinin dogrulugundan
sorumludur. Yanlis tasdik durumunda, ortaya ¢ikan vergi kaybi
ve cezalar icin mukellefle birlikte muteselsil sorumludur.

Ozetle SMMM’ler dogrudan muhasebe kayitlari, mali
tablo hazirlama ve vergi beyannamesi diizenleme gibi islemleri
yuritirken, YMM’ler daha cok denetim, inceleme ve tasdik
faaliyetlerinde bulunmaktadir.

8. MUHASEBE MESLEK MENSUPLARI iLE
ILGILI ISTATISTIKI BILGILER
Tirkiye’de muhasebe meslegi, uzun yillar yasal bir
diizenleme  olmadan meslek  Orgiitlerinin  ¢abalariyla

yiriitiilmistir. 1989’da kabul edilen 3568 sayili Kanun ile yasal
bir zemine kavusmustur.

3568 sayili Kanun, meslege giris kosullari, unvanlar, etik
ilkeler ve disiplin hiikiimlerini netlestirmis, ayn1 zamanda
meslek mensuplarinin  Orgilitlenmesini  saglayarak serbest
muhasebeci mali miisavirler ve yeminli mali miisavirler
odalarm1 TURMOB catis1 altinda birlestirmistir.
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Tablo 1. 2026 Yih itibariyle Muhasebe Meslek Mensuplar1 Sayisi

Unvanlar Muhasebe Meslek Mensubu Sayisi Yuzde (%)
SM 5.189 3,79
SMMM 126.573 92,54
YMM 5.017 3,67
TOPLAM 136.779 100

Kaynak: TURMOB

2026 yili itibariyla Tiirkiye’de toplam 136.779 muhasebe
meslek mensubu bulunmaktadir. Bunlarin %92,54°i (126.573
kisi) SMMM, %3,79'u (5.189 kisi) SM, %3,67’si (5.017 kisi) ise
YMM unvanina sahiptir. SM oraninin diisiik olmasi yeni
giriglerin durmasindan, YMM sayisinin smirli kalmasi ise
uzmanlik gerektirmesinden kaynaklanmaktadir. Tablo, mesleki
yapmun biiylik 6l¢iide SMMM unvani etrafinda yogunlastigini

gostermektedir.

Tablo 2. Tirkiye’de Muhasebe Meslek Mensuplarinin
Demografik Ozellikleri

Cinsiyet SM SMMM  YMM TOPLAM (%)
1 Kadin 991 44.116 423 45530 33,29
2 Erkek 4.198 82.457 4.594 91.249 66,71
Toplam 5.189 126.573 5.017 136.779 100
Caligma Sekli SM SMMM  YMM TOPLAM (%)
1 Serbest Caliganlar 1.986 58.210 3.049 63.245 46,24
2 Hizmet Akdi ile Calisanlar 3.203 68.363 1.968 73.534 53,76
Toplam 5.189 126.573 5.017 136.779 100
Yas SM SMMM  YMM TOPLAM (%)
0-25 0 1 0 1 0
26-30 0 1.743 0 1.743 1,27
31-35 0 10.896 15 10.911 7,98
36-40 2 19.716 311 20.029 14,64
41-45 29 25.704 410 26.143 19,12
46-50 237 23.726 712 24.675 18,04
51-55 502 17.143 616 18.261 13,35
56-60 726 10.862 592 12.180 8,90
61-65 1.385 7.558 596 9.539 6,97
66-70 1.097 4.539 556 6.192 4,54
71 ve lzeri 1.211 4.685 1.209 7.105 5,19
Toplam 5.189 126.573 5.017 136.779 100
Egitim Durumu SM SMMM  YMM TOPLAM (%)
[lkdgretim 484 306 0 790 0,58
Lise 2.404 6.635 0 9.039 6,61
On Lisans 779 2.268 0 3.047 2,23
Lisans 1.499 100.556 3.885 105.940 77,45
Yiiksek Lisans 23 16.561 862 17.446 12,75
Doktora 0 247 270 517 0,38
Toplam 5.189 126.573 5.017 136.779 100

Kaynak: TURMOB
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Tablo 2’de sunulan, 2026 yili TURMOB verileri
incelendiginde, Tiirkiye’deki muhasebe meslek mensuplarinin
demografik yapisi soyledir:Meslek erkek agirliklidir (%66,71
erkek, %33,29 kadin). Ancak kadin oranmmin {gte bire
yaklagmasi, kadinlarin meslekte giderek daha fazla yer aldigini
gostermektedir. Hizmet akdiyle (iicretli) calisanlar (%53,76),
serbest ¢alisanlardan (%46,24) fazladir. YMM'ler serbest
calismayi, SMMM'ler ise kurumsal istihdami tercih etmektedir.
Meslek mensuplari orta yas grubunda (agirlikli 41-50 yas)
yogunlagmistir. Geng yas grubunun (%1,27) diisilk olmasi
meslege girisin uzun ve zorlu oldugunu, 61+ yas grubunun
varligi ise deneyimlilerin aktif kaldigin1 gostermektedir. Biiytik
cogunluk lisans mezunudur (%77,45). Yiiksek lisans oram
%12,75 ile akademik gelisime verilen Onemi ortaya
koymaktadir. Ozetle, Tiirkiye'de muhasebe mesleginin erkek
agirlikli, orta yasta yogunlasan, lisans diizeyinde egitimli ve
agirlikli  olarak iicretli ¢alisan bir yapiya sahip oldugu
sOylenebilir.

Tablo 3. SMMM Odalar Listesi, 2026

’c\)l Oda Ad1 ’(;I Oda Ad

1 ADANA SMMMO 39 ISTANBUL SMMMO

2 ADIYAMAN SMMMO 40 izZMIR SMMMO

3 AFYONKARAHISAR SMMMO 41 KAHRAMANMARAS
SMMMO

4 AKSARAY SMMMO 42 KARABUK SMMMO

5 ALANYA SMMMO 43 KARAMAN SMMMO

6 AMASYA SMMMO 44 KARS SMMMO

7  ANKARA SMMMO 45 KASTAMONU SMMMO

8 ANTALYA SMMMO 46 KAYSERI SMMMO

9 ARTVIN SMMMO 47 KIRIKKALE SMMMO

10 AYDIN SMMMO 48 KIRKLARELI SMMMO

11 BALIKESIR SMMMO 49 KIRSEHIR SMMMO

12 BARTIN SMMMO 50 KOCAELI SMMMO

13 BATMAN SMMMO 51 KONYA SMMMO

14 BILECIK SMMMO 52 KUTAHYA SMMMO

15 BITLIS SMMMO 53 MALATYA SMMMO

16 BODRUM SMMMO 54 MANAVGAT SMMMO

17 BOLU SMMMO 55 MANISA SMMMO

18 BURDUR SMMMO 56 MARDIN SMMMO

403



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

'c\)l Oda Ad1 ’C\)] Oda Ad1

19 BURSA SMMMO 57 MERSIN SMMMO

20 CANAKKALE SMMMO 58 MUGLA SMMMO

21 CANKIRI SMMMO 59 MUS SMMMO

22 CORLU SMMMO 60 NEVSEHIR SMMMO

23 CORUM SMMMO 61 NIGDE SMMMO

24 DENIZLi SMMMO 62 ORDU SMMMO

25 DIYARBAKIR SMMMO 63 OSMANIYE SMMMO

26 DUZCE SMMMO 64 RiZE SMMMO

27 EDIRNE SMMMO 65 SAKARYA SMMMO

28 ELAZIG SMMMO 66 SAMSUN SMMMO

29 ERZINCAN SMMMO 67 SINOP SMMMO

30 ERZURUM SMMMO 68 SIVAS SMMMO

31 ESKISEHIR SMMMO 69 SANLIURFA SMMMO

32 FETHIYE SMMMO 70 TEKIRDAG SMMMO

33 GAZIANTEP SMMMO 71 TOKAT SMMMO

34 GIRESUN SMMMO 72 TRABZON SMMMO

35 GUMUSHANE-BAYBURT BOLGE 73 USAK SMMMO
SMMMO

36 HATAY SMMMO 74 VAN SMMMO

37 ISPARTA SMMMO 75 YALOVA SMMMO

38 ISKENDERUN SMMMO 76 YOZGAT SMMMO

77 ZONGULDAK SMMMO

Kaynak: TURMOB

Tablo 3, TURMOB biinyesinde faaliyet gésteren 77
SMMM Odasimi listelemektedir. Tiirkiye genelinde 77 odanin
bulunmasi, muhasebe meslek oOrgiitlenmesinin iilke ¢apinda
yaygin oldugunu gdstermektedir. Hemen hemen her ilde bir oda
bulunmakla birlikte, bazi illerde birden fazla oda oldugu dikkat
cekmektedir.

Tablo 4. YMM Odalar Listesi,2026

Z
o

Oda Ad1

CO~NO O WN P

ADANA YMMO
ANKARA YMMO
ANTALYA YMMO
BURSA YMMO
ESKISEHIR YMMO
GAZIANTEP YMMO
ISTANBUL YMMO
iZMIR YMMO

Kaynak: TURMOB

TURMOB biinyesinde Tiirkiye genelinde toplam 8
Yeminli Mali Miisavir Odast (YMMO) bulunmaktadir. YMM
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mesleginin daha ¢ok ekonomik faaliyetlerin yogun oldugu
biiyliksehirlerde ve gelismis ticaret merkezlerinde orgiitlendigi
gorulmektedir.
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DIS TICARET SERMAYE SIRKETLERINDE
ETIK SOYLEMLERIN KURUMSALLASMASI

Omer Faruk COSKUN!

1. GIRIS

Isletmeler acisindan etik ve etik kurallara uyum sorunlar
giincelligini korumaktadir. EY Global Integrity Report 2024
kapsaminda 53 iilke ve bolgeden 5.464 calisan ve yonetim kurulu
tiyesiyle gerceklestirilen aragtirmada, katilimcilarin %381
kariyer ilerlemesi veya maddi kazan¢ amaciyla en az bir tiir etik
dis1 davranista bulunmaya hazir oldugunu belirtmistir. Ayni
arastirmada her bes katilimcidan biri, ¢alistigi kurulusun son iki
yil i¢inde ciddi bir etik ihlal, dolandiricilik, veri giivenligi sorunu
veya mevzuata aykirilik yasadigini ifade etmistir (EY, 2024). Bu
bulgular, etik yonetimin yalnizca kurumsal degerler dizeyinde
degil; yonetisim, uyum, paydas iliskileri ve risk yOnetimi
acisindan da isletmeler i¢in 6nemli oldugunu gostermektedir.

Etik, isletmeler acisindan yalnizca normatif bir gereklilik
degil, calisan davraniglar, orgiitsel baghlik ve paydas iliskileri
tizerinde somut sonuglar doguran kurumsal bir unsurdur. Etik
iklim ile calisan degerleri arasindaki uyumun baghlig: artirdig
(Ambrose et al., 2008, s. 323), etik liderligin ise ¢alisan tutum ve
davranislarini olumlu yonde etkiledigi goriilmektedir (Bedi et al.,
2016, s. 517; DeConinck, 2015, s. 1086). Dis Ticaret Sermaye
Sirketleri agisindan etik ayrica ihracatgi—ithalater iligkilerinde
giiven, is birligi ve uzun vadeli iliski devamliligr bakimindan
Onem tasimakta; etik dis1 uygulamalar iligki kalitesini ve

1 Dog. Dr., Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Antakya MYO, Dis Ticaret, ORCID:
0000-0002-9616-2359.
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performansini zayiflatabilmektedir (Leonidou et al., 2013, ss.
156-157).

Is etigi literatiiriinde ihracat faaliyetlerinin gorece sinirl
bicimde ele alindigi ve oOzellikle ihracatgr firmalarin etik
uygulamalarina  yonelik  arastirmalarin ~ siirli  kaldigt
belirtilmektedir (Leonidou et al., 2013, s. 158). Bu ¢alisma, dis
ticaret sermaye sirketlerinin faaliyet raporlarinda yer alan etik
sOylemleri sistematik bicimde inceleyerek literatiire Turkiye
baglaminda 6zgiin bir katki sunmay1 amaglamaktadir. Ayrica etik
sOylemi yalnizca varlik-yokluk temelinde degil, kurumsallagsma
ve hesap verebilirlik diizeyi agisindan da degerlendirmesi
calismanin ayirt edici yonlerinden biridir.

Arastirmada, dis ticaret sermaye sirketi statlisiine sahip,
TIM 2025 1lk 1000 ihracatgi listesinde yer alan ve Borsa
Istanbul’da islem goren 22 sirketin 2025 yili faaliyet raporlari
incelenmistir. Etik yOnetisim, diiriist i yapma ve yolsuzlukla
miicadele, etik ihlallerin yonetimi, insan odakli etik, deger zinciri
etigi ve etik hesap verebilirlik olmak iizere alti ana tema
tizerinden gergeklestirilen igerik analizinde, sirketlerin etik
sOylemlerinin kapsami ve kurumsallagsma diizeyi
karsilastirilmistir.

2. DIS TICARET SERMAYE SIRKETLERINDE
ETIK

Etik, normlar ve degerlerle iliskili olup diinyanin mevcut
durumundan ziyade nasil olmasi gerektigine odaklanan normatif
bir alan olarak degerlendirilmektedir (Savulescu, 2015, s. 29). Bu
cercevede etik, yalnizca soyut bir degerler sistemi degil, ayni
zamanda birey ve gruplarin kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
baskalarina verebilecekleri zarar1 sinirlandirmay1 amaclayan bir
davranis anlayisini da ifade etmektedir (Robin, 2009, s. 140).
Lewis’e (1985, s. 378) gore etik; bir yasam bigimini, davranis
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kurallar1 ya da ahlaki kodlar1 ve bu yasam bigimleri ile davranis
kurallarma yonelik incelemeleri kapsayan ¢ok boyutlu bir
kavramdir. Benzer bigimde Wines (2008, s. 487), etigi ahlaki
ilkelerin karmasik, catismali veya belirsiz durumlara biligsel,
analitik, sistematik ve diisiiniimsel bigimde uygulanmasi olarak
ele almaktadir.

Etik anlayisinin is yasamina uyarlanmasiyla ortaya ¢ikan
is etigi ise, belirli durumlarda ahlaken dogru davranmisa ve
dogruluga rehberlik eden kurallar, standartlar, kodlar ve ilkeler
biitiinii olarak tanimlanmaktadir (Lewis, 1985, s. 381). Bunun
yani sira is etigi, uygulamali etigin bir alani olarak is ve ticaret
yasami baglamindaki ahlak felsefesini ifade etmektedir (Wines,
2008, s. 488). Paydas odakli bir yaklasimla degerlendirildiginde
ise is etigi, paydaslarin korunmasini esas almakta ve isletmeler ile
paydaslar arasindaki iliskilerin adalet ve saygi temelinde
yurattlmesini gerektirmektedir (Robin, 2009, ss. 148-149).

Etik, isletmeler agisindan yalnizca normatif bir gereklilik
olmayip calisanlarin tutum ve davraniglar ile orgiitsel iligkiler
tizerinde somut sonuglar dogurabilmektedir. Calisanlarin etik
degerleri ile orgiitiin etik iklimi arasindaki uyumun duygusal
orgutsel baglilig artirdigi gériilmektedir (Ambrose et al., 2008, s.
323). Benzer sekilde etik liderlik; calisanlarin adalet algis1 ve etik
davraniglariyla olumlu yonde iliskili bulunmakta (Bedi et al.,
2016, s. 517), calisanlarin ise yonelik tutum ve davranislarini
olumlu yonde etkilemektedir (DeConinck, 2015, s. 1086). Ayrica
etik liderligin orgiitsel sapma davraniglarini azaltirken orgiitsel
vatandaghk  davraniglarint  artirdigima  iliskin ~ bulgular
bulunmaktadir (Mayer et al., 2009, s. 1). isletme-paydas iliskileri
acisindan ise gilivene dayali iligkilerin yonetsel firsatgiligin

sinirlandirilmasina  katki saglayabilecegi ifade edilmektedir
(Swift, 2001, s. 16).
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Dis ticaret faaliyetlerinde etik, isletmeler arasi iliskilerin
stirdiiriilebilirligi ve ihracat performansi agisindan onemli bir
unsur olarak degerlendirilebilir. Ihracatcilarin etik dis1 pazarlama
uygulamalariin is birligi, iletisim, giiven ve baglilik gibi iligki
kalitesi unsurlarin1 zayiflattigi ve iliski performansini olumsuz
etkiledigi goriilmektedir (Leonidou et al., 2013, ss. 156-157).
Buna karsilik daha iyi ¢alisma kosullar1 ve uluslararas: isgiicii
standartlarina uyum saglayan ihracatci isletmelerin 6zellikle Bati
pazarlarinda daha yiiksek ihracat fiyati ve ihracat geliri elde
edebildigi belirlenmistir (Tanaka, 2023, ss. 413-414). Ayrica
ihracatgi—ithalat¢i iliskilerinde giiclii bir etik iklimin firsatgilik,
mesafe ve catismanin olumsuz etkilerini sinirlandirarak uzun
donemli is iligkilerini destekledigi ortaya konulmustur (Leonidou
etal., 2023, ss. 1-2).

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, dis ticaret sermaye sirketlerinin
2025 yil faaliyet raporlarinda yer alan etik sdylemleri sistematik
bicimde incelemek ve bu sdylemlerin hangi temalar etrafinda
sekillendigini ortaya koymaktir. Calismada ozellikle is etigi,
rliisvet ve yolsuzlukla miicadele, etik ihbar mekanizmalari, insan
haklari, esitlik ve ayrimciligin 6nlenmesi, tedarik zinciri etigi,
adil rekabet, veri glivenligi ve etik hesap verebilirlik gibi konulara
odaklanilmistir. Aragtirma ayrica sirketlerin etik konular
yalnizca genel ilke ve deger beyanlari diizeyinde mi ele aldigini,
yoksa politika, kurul, egitim, ihbar mekanizmasi, sorugturma ve
Olctilebilir  performans  gostergeleriyle  kurumsallastirip
kurumsallastirmadigini belirlemeyi amaglamaktadir.
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3.2. Arastirmanin Deseni

Arastirma, nitel aragtirma yaklagimi ¢ergevesinde
tasarlanmig ve dokiiman incelemesine dayali icerik analizi
yontemi  kullanilmigtir. Dokiiman incelemesi kapsaminda
sirketlerin 2025 yili faaliyet raporlar1 temel veri kaynagi olarak
ele alinmistir. Arastirmada sirketlerin etik uygulamalarinin fiili
etkinligini 6l¢gmekten ziyade, faaliyet raporlarinda etik konularin
nasil ifade edildigi, hangi kavramlarla iliskilendirildigi ve ne
6l¢iide kurumsal mekanizmalarla desteklendigi incelenmistir. Bu
nedenle ¢alisma, sirketlerin etik performansina iligkin normatif
bir degerlendirmeden ¢ok, kurumsal raporlama diizeyindeki etik
sOylemlerin yapisini ve kapsamini ortaya koymaya yoneliktir.

3.3. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin ¢alisma evrenini, 30.06.2026 tarihi itibariyle
dis ticaret sermaye sirketi statlisine sahip (Ticaret Bakanligi,
2026), Tiirkiye Ihracatcilar Meclisinin 2025 yili ilk 1000
Thracatci listesinde yer alan (Tiirkiye Thracatcilar Meclisi, 2026)
ve ayni zamanda Borsa Istanbul'da islem géren (Kamuyu
Aydinlatma Platformu, 2026) isletmeler olusturmaktadir. Bu ii¢
Olciitiin kesisimi sonucunda 22 sirket belirlenmis ve arastirmanin
orneklemi bu isletmelerin tamamindan olusturulmustur. Bu
yoniliyle ¢alismada Ornekleme gidilmemis, belirlenen o6l¢iitleri
karsilayan biitiin isletmeler arastirma kapsamina alinmistir.
Incelenen sirketler Ak¢ansa, Anadolu Isuzu, Arcelik, ASELSAN,
Borusan Boru, Brisa, Cimsa, Eregli Demir Celik, Ford Otosan,
Isdemir, izmir Demir Celik, Jantsa, Kocaer Celik, Otokar,
Pergamon Status, Petkim, Sarkuysan, Sun Tekstil, TGS Dis
Ticaret, Tofas, Tipras ve Turk Traktordir. Arastirma
ornekleminde yer alan dis ticaret sermaye sirketlerine ait genel
bilgiler Tablo 1’de verilmektedir (KAP, 2026; Ticaret Bakanlig1,
2026; TiM, 2026).
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Tablo 1. Arastirma 6rneklemindeki DTSS’lerin genel bilgileri

TIM Sira BIST . Ihracat1 Tutar
(2025) | kodu Sirket (2025)
2 FROTO | Ford Otomotiv Sanayi A.S. 11,353.4 milyon $
4 TGSAS | TGS Dis Ticaret A.S. 3,189.9 milyon $
7 TUPRS | Tirkiye Petrol Rafinerileri A.S. 2,707.9 milyon $
(Ttiprag)
12 ARCLK | Arcelik A.S. 2,031.4 milyon $
30 TOASQ | Tofas Tiirk Otomobil Fabrikas1 A.S. 823.8 milyon $
35 SARKY | Sarkuysan Elekt. Bakir Sanayi ve 697.8 milyon $
Ticaret A.S.
39 ISDMR | Iskenderun Demir ve Celik A.S. 650.5 milyon $
44 OTKAR | Otokar Otomotiv ve Savunma 533.3 milyon $
Sanayi A.S.
48 PSDTC | Pergamon Status Dis Ticaret A.S. 515.1 milyon $
53 PETKM | Petkim Petrokimya Holding A.S. 460.2 milyon $
69 TTRAK | Tirk Traktér ve Ziraat Makineleri 379.6 milyon $
AS.
78 ASELS | Aselsan Elektronik Sanayi ve 344.2 milyon $
Ticaret A.S.
85 BRISA | Brisa Bridgestone Sabanci Lastik 323.4 milyon $
Sanayi ve Ticaret A.S.
100 EREGL | Eregli Demir ve Celik Fabrikalar 272.3 milyon $
TAS.
107 IZMDC | izmir Demir Celik Sanayi A.S. 268.8 milyon $
118 BRSAN | Borusan Birlesik Boru Fabrikalar 251.9 milyon $
Sanayi ve Ticaret A.S.
155 SUNTK | Sun Tekstil Sanayi ve Ticaret A.S. 199.6 milyon $
162 ASUZU | Anadolu Isuzu Otomotiv Sanayi ve 186.8 milyon $
Ticaret A.S.
182 CIMSA | Cimsa Cimento Sanayi ve Ticaret 168.9 milyon $
AS.
230 KCAER | Kocaer Celik Sanayi ve Ticaret A.S. 134.4 milyon $
248 AKCNS | Akcansa Cimento Sanayi ve Ticaret 125.2 milyon $
AS.
305 JANTS | Jantsa Jant Sanayi ve Ticaret A.S. 101.9 milyon $

Kaynak: KAP, 2026; Ticaret Bakanligi, 2026; TiM, 2026.

3.4. Verilerin Toplanmasi

Aragtirmanin verileri, 6rneklemde yer alan 22 sirketin
2025 yilina ait faaliyet raporlarindan elde edilmistir. Analizde
sitketlerin  yillik  faaliyet raporlarinda kendi kurumsal
aciklamalar1 kapsaminda yer alan etik icerikler esas alinmistir.
Raporlarda “etik”, “is etigi”, “etik ilkeler”, “etik kurul”, “etik

hat”, “ihbar”, “uyum”, * yolsuzluk”, “cikar catigmasi”,

99 <6

rusvet”,
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“insan haklar1”, “ayrimcilik”, “esitlik”, “tedarik¢i”, “rekabet”,
“gizlilik”, “kisisel veri”, “yaptirim” ve “ihracat kontroli” gibi
kavramlar ve bunlarla iliskili agiklamalar sistematik bi¢imde
incelenmistir. Bununla birlikte bagimsiz denet¢i raporlarinda
standart olarak yer alan “Bagimsiz Denetgiler i¢in Etik Kurallar”
ve benzeri ifadeler, sirketlerin kendi etik s6ylemini yansitmadigi
i¢in analiz kapsami diginda tutulmustur. Boylece standart denetim
metinlerinin sirketlerin etik goriintirliigiinii yapay bicimde
artirmasinin dniine gecilmistir.

3.5. Veri Analizi

Verilerin  analizinde nitel icerik analizi y0Ontemi
kullamlmustir. 11k asamada faaliyet raporlarindaki etik odakli
ifadeler agik kodlama yoluyla belirlenmis, daha sonra benzer
icerik tasiyan kodlar bir araya getirilerek st temalar
olusturulmustur. Analiz sonucunda etik sdylemler; etik
yonetisim, diiriist i3 yapma ve yolsuzlukla miicadele, etik
ihlallerin yonetimi, insan odakl etik, deger zinciri etigi ve etik
hesap verebilirlik olmak iizere alt1 ana tema altinda
siiflandirilmigtir. Temalar altinda etik kod ve davranis kurallari,
riisvet ve yolsuzluk, ¢ikar catismasi, hediye ve agirlama, etik hat,
thbarci korumasi, insan haklari, ayrimeilik, ¢ocuk is¢iligi, zorla
calistirma, tedarikei etigi, adil rekabet, veri giivenligi, etik egitim
ve vaka/sorugturma bilgileri gibi alt kodlar kullanilmistir.
Kodlamada analiz birimi olarak etik icerik tasiyan anlamli ifade,
paragraf veya agiklama esas alinmigtir.

3.6. Etik Soylemin Kurumsallagsma Diizeyinin
Belirlenmesi

Sirketler arasindaki farkliliklarin sistematik bi¢imde
karsilastirilabilmesi amaciyla etik sdylemin kurumsallagsmasi;
deger/sOylem, politika, yonetisim mekanizmasi, uygulama ve
hesap verebilirlik olmak iizere bes asamali bir gelisim c¢izgisi
tizerinden degerlendirilmistir. Sirketlerin  karsilastirilmasini
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kolaylastirmak amaciyla bu asamalar ayrica sinirli, orta ve yliksek
diizeyde kurumsallagmis etik sdylem olmak tizere ii¢ iist kategori
altinda smiflandirilmistir. Bu simiflandirma  sirketlerin  etik
davranis diizeyini degil, faaliyet raporlarinda etik konularin ne
Olclide goriiniir, kurumsallasmis ve hesap verebilir bigimde
raporlandigin1 géstermektedir.

3.7. Gegerlik ve Guvenirlik

Arastirmanin tutarliligin1 artirmak amaciyla tiim faaliyet
raporlar1 aym1 kodlama g¢ercevesi ve aym tematik yap1
kullanilarak incelenmistir. Benzer anlam tastyan ifadeler farkli
sirketlerde ayni kod altinda degerlendirilmis, yalnizca rapor
iceriginde acik bicimde desteklenen unsurlar kodlanmistir.
Sirketlerin etik yaklagimina iligskin degerlendirmelerde ¢ikarim
yapilmasindan kac¢inilmig ve bulgular faaliyet raporlarinda agikca
yer alan politika, uygulama, mekanizma ve sayisal gostergelere
dayandirilmistir. Ayrica etik sdylemin yogunlugunu yapay
bicimde artirabilecek bagimsiz denet¢i standart metinleri analiz
disinda birakilmistir.

4. BULGULAR

Arastirma kapsaminda 22 dis ticaret sermaye sirketinin
2025 yili faaliyet raporlari etik odakli igerik analizine tabi
tutulmustur. Analiz sirasinda bagimsiz denetci raporlarinda
standart olarak yer alan etik kurallara uyum ifadeleri sirketlerin
etik sOylemi kapsaminda degerlendirilmemis; yalnizca sirketlerin
kendi politika, uygulama, yonetisim mekanizmasi ve agiklamalari
kodlamaya dahil edilmistir. Yapilan analiz sonucunda etik
sOylemlerin etik yonetisim, diiriist i yapma ve yolsuzlukla
miicadele, etik ihlallerin yonetimi, insan odakl etik, deger zinciri
etigi ve etik hesap verebilirlik olmak iizere alt1 ana tema altinda
toplandigi belirlenmistir.
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Tablo 2. Faaliyet raporlarinda belirlenen etik soylem temalari

Ana Tema Alt Temalar/Kodlar Raporlarda Gorilen Séylem
Ornekleri
Etik Etik ilkeler, etik kod, Etik ilkelerin yazili hale getirilmesi,
Yénetisim davranig kurallari, etik etik kurul olusturulmasi, is etiginin
s kurul, etik kultir yOnetisim sistemine dahil edilmesi
Diiriist i Risvet, yolsuzluk, ¢ikar Sifir tolerans politikalari, riigvet
Yapma ¥ catismast, hediye- yasag1, uygunsuz menfaatlerin
P agirlama, adil rekabet onlenmesi, rekabet hukukuna uyum
Etik hat, ihbar
Etik mekanizmasi, anonim Etik hatlarin kurulmasi, ihbarlarin
Ihlallerin bildirim, gizlilik, sorusturulmasi, ihbarcilarin
Ydénetimi misilleme yasagi, korunmasi
sorusturma
insan ir;sr?;g?};lag;;ltéféuk Insan haklar1 politikalar1, ayrimecilik
Odakli Etik | is¢iligi, zorla ¢alistirma, yasagi, esit ise esit ticret, gocuk ve
sendikal haklar zorla galigtirmanin yasaklanmasi
. Tedarikei etigi, is Etik kurallarin tedarikg¢i
Deger ortaklar, yaptirimlar, sozlesmelerine dahil edilmesi
Zinciri Etigi | ihracat kontrolleri, tiglinci 3 . o .
taraf uyumu yaptirim ve ihracat kontrolii stiregleri
Etik egitim, vaka sayisi, Egitim alan ¢aligan sayisinin,
Etik Hesap ihbar say1s1, sorusturma, ih%)arlarm sgru sturma}l]arm Vé
Verebilirlik | disiplin ve performans sonug:larlr;m nicsel olarak agiklanmasi
gostergeleri

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarmdan olugturulmustur.

Tablo 2'de goriildiigl lizere etik sdylem yalmizca “etik
davranma” veya “diiriistlik” gibi soyut degerlerle sinirli degildir.
Ozellikle kapsaml1 raporlama yapan sirketlerde etik yaklasimin,
insan haklarindan uluslararasi yaptirimlara ve tedarik zincirine
kadar genisledigi goriilmektedir.

4.1. Etik Soylemin Kurumsallasma Diizeyi

Sirketlerin faaliyet raporlarindaki etik aciklamalar
iceriklerinin derinligi acisindan degerlendirildiginde ti¢ farklh
gorlinlim ortaya ¢ikmigtir. Yiiksek diizeyde kurumsallagmis etik
sOylem, etik politikanin yani sira kurul/’komite, egitim, ihbar
mekanizmasi, sorusturma veya performans gdstergelerinin
birlikte raporlandigi sirketleri ifade etmektedir. Orta diizey, yazili
politika ve kurumsal mekanizmalarin bulunmasina karsin
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Olgiilebilir etik performans bilgilerinin daha smirlt oldugu
sirketleri; sinirli diizey ise etik soylemin agirlikli olarak genel ilke
veya politika atiflar1 seviyesinde kaldigi sirketleri kapsamaktadir.

Tablo 3. Sirketlerin etik soylem kurumsallasma diizeylerine gore
dagilimm

Etik Soylem
Diizeyi
Yiksek diizeyde | Tiipras, Akgansa, Petkim, Tofag, Ford Otosan,
kurumsallagmig | Arcelik, Otokar, Tlrk Traktdr, Borusan Boru
ASELSAN, Anadolu Isuzu, Cimsa, {zmir

Sirketler n %

9 40,9

Ortadizeyde | 1, i Celik, Kocaer Celik. Eregli Demir Celik, | 7 | 31,8
kurumsallasmig | ; .

Isdemir
Sinirh etik Brisa, Sarkuysan, Jantsa, Pergamon Status, Sun 6 273
sOylem Tekstil, TGS Dig Ticaret '
Toplam 22 100

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarindan olusturulmustur.

Not: Siniflandirma sirketlerin “etiklik diizeyini” degil, yalmizca 2025 faaliyet
raporlarinda etik konularm agiklanma ve kurumsallagtirlma derinligini ifade
etmektedir.

Tablo 3’e gore incelenen sirketlerin %40,9'unda etik
sOylem politika diizeyini asarak uygulama, yonetisim ve hesap
verebilirlik mekanizmalariyla desteklenmektedir. Sirketlerin
%31,8'inde etik konular kurumsal politika ve mekanizmalarla
aciklanmakla birlikte, 6l¢iilebilir performans gostergeleri daha
siirhidir. Geriye kalan %27,3'liikk grupta ise etik aciklamalarin
daha c¢ok genel degerler, kurumsal yonetim ilkeleri veya politika
referanslar diizeyinde kaldig goriilmektedir.

Bu sonug, incelenen sirketlerde etik sdylemin yaygin
olmasma karsin etik sdylemin derinligi ve hesap verebilirlik
diizeyi  agisindan  onemli  farkliliklarin  bulundugunu
gostermektedir.

4.2. Etik Yonetisim, Riisvet ve Yolsuzlukla Miicadele

Etik s6ylemin en belirgin boyutlarindan biri etik ilkelerin
orgiitsel yonetisim sistemi i¢cinde kurumsallastirilmasidir. Tiipras,
Akcansa, Tofas, Ford Otosan, Petkim ve Tirk Traktor gibi

419



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

isletmeler faaliyet raporlarinda etik veya uyum konularini ayri
basliklar altinda raporlamaktadir. Ornegin Tiipras raporunda “Is
Etigi ve Uyum” yoOnetisim alaninin bagimsiz bir boliimii olarak
ele alinmaktadir. Tiirk Traktor faaliyet raporunda da dogrudan “Is
Etigi ve Uyum” basligi bulunmaktadir.

Riisvet ve yolsuzlukla miicadele ise Orneklemde etik
yonetisimin en goriiniir alt temalarindan biridir. Akg¢ansa riigvet
ve yolsuzlugun kesin olarak yasaklandigini, ilgili politikanin
calisanlarin yani sira is ortaklarimi da kapsadigini ve yonetim
kurulunun politikanin uygulanmasi ve giincellenmesinden
sorumlu oldugunu belirtmektedir. Sirket ayrica 2025 yilinda 247
calisana toplam 247 saat riisvet ve yolsuzlukla miicadele egitimi
verildigini raporlamistir. Bu konudaki sirket bazli 6rnekler Tablo
4'te sunulmaktadir.

Tablo 4. Etik yonetisim ve diiriist is yapma temasina iligskin
secilmis sirket ornekleri

. Etik .
Sirket Uygulama/Stylem Rapordaki Somut Kanit
247 calisan/247 saat egitim; Akcansa Etik
Riisvet ve yolsuzluk | Kurulu, Sabanci Holding Etik Kurulu ve
Akcansa | politikasi, egitim, Heidelberg Materials Etik Hatt1 iizerinden
etik kurul bildirim alinmasi; 2025'te riigvet-yolsuzluk
bildirimi bulunmadiginin agiklanmasi
Etik kurul, etik hat, | Etik Kurul ve Uyum Miidiirliigii/Ic Denetim
Tiipras sorusturma ve tarafindan yiiriitiilen sorusturma sistemi; etik
misilleme yasagi hattin bagimsiz saglayici tarafindan isletilmesi
EltLlll;ll;“J;:”JaIél etik UNGC'nin yolsuzlukla miicadele ilkesine atif;
Tofag . OECD ilkeleriyle uyum; rekabeti sinirlayict
cergeveler, adil uygulamalardan kaginma
rekabet e ¢
Cikar catigmasi, Riigvet, yolsuzluk ve gorevi kotiiye kullanmaya
Borusan | . . .
Boru riisvet-yolsuzluk, kars1 yaklagim; rekabet hukuku egitimi;
adil rekabet “Turuncu Rehber” ve 7/24 Turuncu Etik Hatti
" Sifir tolerans, Riisvet ve yolsuzlukta sifir tolerans; hediye ve
Tirk . o y
i hediye ve agirlama agirlamalarin kayit, orantililik ve mevzuat
Traktor - - >
kriterleri kosullarma baglanmast
Etik, riigvet-yolsuzluk, yaptirimlar, ihracat
. Global is etigi ve kontrolleri, kigisel veri, rekabet ve insan
Arcelik e A
uyum programi haklarinin ayni egitim sistemi iginde ele
alinmasi

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarindan olusturulmustur.
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Tablo 4, etik yonetisimin giiglii oldugu isletmelerde etik
sOylemin tek bir politikadan ibaret olmadigini; egitim, denetim,
rekabet, ihbar ve yaptirim mekanizmalariyla desteklendigini
gostermektedir.

4.3. Etik Ihlallerin Bildirilmesi ve Hesap Verebilirlik

Sirketlerin etik sdylemleri arasindaki en belirgin
farkliliklardan biri, etik ihlallere iliskin somut performans
bilgilerinin agiklanma diizeyidir. Baz1 isletmeler etik kurallardan
s0z etmekle yetinirken bazilar1 alinan bildirimleri, sorusturmalari

ve sonuclarini sayisallagtirmaktadir.

Bu agidan Tiipras orneklem iginde dikkat ¢ekmektedir.
Sirket, 2025 yilinda Tiipras ve istiraklerinde Etik Hat {izerinden
124 vaka bildirildigini ve yilsonu itibariyla 113 vakanin
sorusturularak sonuglandirildigini agiklamistir. Sorusturmalarin
69'u ¢alisan aleyhine eylem, 28'i sirket aleyhine eylem, 12'si is
ortaklar1 kaynakli ihlal ve 4'li o6zel kanun ihlali olarak
siiflandirilmstir.

Tablo 5. Etik ihbar ve hesap verebilirlik mekanizmalarina iliskin
secilmis ornekler

Sirket Bildirim Mekanizmast Gizlilik/Koruma Olgulebilir Sonug
[, 124 bildirim; 113 tamamlanmig
Tiiprag Etik Hat + Etik Kurul Q?soiﬂlenr’glezyealilcl)lrlukn\ga sorusturma; vakalar tiirlerine
gore agiklanmigtir
Akgansa Bk Kurulu | gy girimier gizlilik iginde ve | 2025'te riisvet/yolsuzluk
+ Sabanci Etik Kurulu L e
Akgansa + Heidelber calisan mahremiyeti bildirimi ve sorugturmasi
Materials Egk Hatty gozetilerek incelenmektedir bulunmadig: agiklanmigtir
Otokar Thbar ve Thbar ve sikayetler gizlilik aRri?a(;(r(”il?ﬁsizec d?]czléd?:g:s’
Otokar Bildirim Hatt1 + Kog | ilkesiyle avrtils v];kz da'll¥m1
Holding Etik Hatt1 degerlendirilmektedir ym aka dag
verilmemistir
Borusan 7/24 Turuncu Etik Etik kurallara uyuma yfﬁzz:i??il;k;f:il 5 plana
Boru Hattt yénelik bildirim kanal M 5 yistonp
¢ikarilmamigtir
Kocaer Etik kurul e-postasi, i Denetim sorumlu birim ihbar mekanizmasimin iletisim
Celik telefon ve sirket olarak belirtilmistir bilgileri agik olarak
portalindaki Etik Hat $ raporlanmigtir
fsdemir Etik Kurul Bagkanlig Etik Kurul sorumlu yap1 Etik hat e-posta ve telefon
ve etik hat olarak belirtilmigtir bilgileri raporda ag¢iklanmigtir

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarindan olusturulmustur.
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Tablo 5, etik ihbar mekanizmalarinin bir¢ok isletmede
kurumsallastigini; ancak sonuclarin sayisal ve seffaf bigcimde
raporlanmasinin daha smirli oldugunu gostermektedir. Bu
baglamda etik bildirim kanalinin bulunmasi ile etik performans
birbirinden ayr1 iki

sonuclarinin  kamuya  acgiklanmasi

kurumsallasma diizeyi olarak degerlendirilebilir.
4.4, insan Haklar1 ve Deger Zinciri Etigi

Etik soylemlerde ortaya ¢ikan bir diger 6nemli tema insan
haklaridir. Insan haklarinin &zellikle ayrimeilik, ¢ocuk isciligi,
zorla calistirma, esitlik, taciz ve c¢alisan haklar1 baglaminda
raporlandigi gorilmektedir.

Anadolu Isuzu bu konuda dikkat c¢ekici bir uygulama
sunmaktadir. Sirket biinyesinde bir insan haklar1 ¢alisma grubu
kurulmus, calisanlara insan haklar1 egitimi verilmis, mavi yakali
calisanlarla odak grup goriismeleri gergeklestirilmis ve insan
haklarina iliskin bir risk haritas1 hazirlanmistir. Hazirlanan insan
Haklar1
donistirildigi ve tedarikgi
aciklanmistir.

Politikasinin ¢alisanlara yonelik zorunlu egitime
sozlesmelerine dahil edildigi

Tablo 6. insan haklari ve deger zinciri etigine iliskin secilmis
sirket ornekleri

Sirket Insan Haklar1 / Calisan Etigi Deger Zincirine Yayilim

Anado | Insan haklari galisma grubu, egitim, odak | Insan Haklari Politikas1 tedarikgi sozlesmelerine

lu grup goriismesi, calisan anketi ve risk | dahil edilmistir

Isuzu haritasi

Ford Ayrimeilik, zorla calistirma, taciz ve | Tedarikgilere insan haklar1 ve etik konularinda

Otosa cinsel taciz, esit ige esit ticret egitim verilmekte ve durum tespiti yaklagimi tesvik

n edilmektedir

Tofas Cocuk  isciligi, =zorla calisirma, | Insan haklari beklentilerinin tedarikgi ve is
ayrimeillk ve insan onuruna saygi, | ortaklarinca da benimsenmesi beklenmektedir
sendikal haklar

Tupra Zorla  galistirma, ¢ocuk  is¢iligi, | Tedarikcilerden ¢alisan haklarina saygi ve

s ayrimeiligin onlenmesi ve esitlik uluslararasi standartlara uyum beklenmektedir

Argeli insan haklari, ayrimcilik ve kapsayicilik | Insan Haklar1 Politikasinin is ortaklarinca da

k politikalart uygulanmasi beklenmektedir

Tirk Cocuk  isciligi, zorla  ¢alistirma, | Aym standartlarin tedarik¢i ve is ortaklarinca da

Traktd | aynmeilik ve tacize sifir tolerans; | benimsenmesi beklenmektedir

r Orgiitlenme hakki

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarindan olusturulmustur.
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Tablo 6'daki bulgular etik sorumlulugun yalnizca sirket ile
calisan arasindaki iligkilerle sinirli olmadigini gostermektedir.
Ozellikle dis ticaret ve uluslararasi deger zincirlerinde faaliyet
gosteren igletmelerde etik sorumluluk tedarikgilere, is ortaklarina
ve Uglincii taraflara dogru genislemektedir.

4.5. Dis Ticarete Ozgii Etik ve Uyum Konular

Arastirmanin 6zgilin bulgularindan biri, baz1 sirketlerin
etik soOylemlerinde dogrudan dig ticaret faaliyetlerinden
kaynaklanan uyum risklerine yer vermeleridir. Bu durum
ozellikle yaptirnm mevzuati, ihracat kontrolleri ve {i¢iincii taraf
riskleri baglaminda gorlilmektedir.

Argelik'in etik egitimlerinde riisvet ve yolsuzlukla
miicadelenin yani sira yaptirimlar ve ihracat kontrolleri, kisisel
verilerin korunmasi, su¢ gelirlerinin aklanmasinin 6nlenmesi ve
rekabet hukuku konular1 bulunmaktadir. Tirk Traktor ise
Tiirkiye, ABD, Avrupa Birligi ve Birlesmis Milletler yaptirimlari
ile ihracat kontrollerinin Sirket faaliyetlerine uygulanabilirligini
Uyum ve Rekabet Miidiirliigii araciligiyla izlemektedir.

Bu bulgu, dis ticaret sermaye sirketlerinin etik
sOylemlerinin genel isletme etiginden ayrilan yonlerinden biri
olarak degerlendirilebilir. Dis ticaret faaliyetlerinin niteligi
dogrultusunda etik ve uyum sdyleminin riigvet ve diiriistliik
yaklagiminin Otesine gecerek yaptirim, ihracat kontrolii ve
ticiincii taraf risk yonetimini kapsadig1 goriilmektedir.
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Tablo 7. Etik Soylemlerin Kurumsallasma Siireci

y Etik Séylemin s Arastirmada
Duzey Niteligi Tipik Gosterge Gozlenen Ornek
1. Deger/ Etik degerlere “Diristlik”, “etik | CuK soylemi
i bagliligin ifade S » | sl faaliyet
Soylem : . deger”, “sorumluluk
edilmesi raporlari
Etik ilkelerin yazili | Etik ilkeler, riisvet Jantsa
2. Politika kurallara politikasi, insan Sarku ' san vb
baglanmasi haklari politikast Y '
e Politikanin sorumlu . Kocaer, Eregli,
3. Yon(?tls1m kurul/birimle E.t I.k k_urul, uyum Isdemir, Anadolu
Mekanizmasi . birimi, i¢ denetim
desteklenmesi Isuzu vb.
C;lﬁ:ﬁ;f; snclik Etik egitim, ihbar Borusan Boru,
4. Uygulama Is)or};mts yone hatt1, tedarikgi Otokar, Ford
. stirecleri Otosan vb.
mekanizmalar
Etik uygulamalarin oy ..
5. Hesap sonuglarinin fflféins?::l}&};if Akgansa, Tiipras
Verebilirlik | 8lciilmesi ve YIS, SOTus vb.
sonucu
aciklanmasi

Kaynak: Sirketlerin 2025 faaliyet raporlarindan olusturulmustur.

5. TARTISMA

Arastirma bulgulari, dis ticaret sermaye sirketlerinde etik
sOylemin yalnizca genel deger ve ilke beyanlariyla siirh
kalmadigini; etik yonetisim, riigvet ve yolsuzlukla miicadele,
insan haklari, tedarik zinciri, thbar mekanizmalar1 ve uluslararasi
uyum konularii kapsayan daha genis bir yapiya doniistiigiinii
gostermektedir. Bu sonug, ihracatgi—ithalatg1 iliskilerinde etik
dist uygulamalarin giiven, is birligi ve bagliligi zayiflattigim
ortaya koyan Leonidou et al. (2013) ile gucli etik iklimin uzun
donemli is iliskilerini destekledigini gosteren Leonidou et al.
(2023) bulgulartyla uyumludur. Ayrica insan haklar1 ve ¢alisma
standartlarinin etik sdylem icinde dnemli yer tutmasi, daha iyi
calisma kosullariin ihracat performansiyla iliskili olabilecegini
gosteren Tanaka (2023) ile de ortiismektedir.
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5.1. Cikarimlar

Bulgular, dis ticaret sermaye sirketleri acisindan etigin
yalnizca kurumsal itibar1 destekleyen bir sdylem degil, ayni
zamanda yOnetisim ve risk yOnetiminin bir unsuru olarak ele
alinmasi gerektigine isaret etmektedir. Ozellikle etik kurul, ihbar
hatti, ¢alisan egitimi, tedarik¢i standartlar1 ve ihracat kontrolleri
gibi mekanizmalar, etik ilkelerin uygulamaya aktarilmasinda
onem tagimaktadir. Bu nedenle sirketlerin etik politikalarin
yalnizca beyan etmek yerine, bu politikalarin uygulanmasini ve
sonuclarint Olgiilebilir gostergelerle aciklamalar1 etik hesap
verebilirligin gelistirilmesine katki saglayabilir.

5.2. Smirhliklar ve Gelecek Arastirmalar

Aragtirmanin temel sinirlilig1, incelemenin yalnizca 2025
yili faaliyet raporlarinda kamuya agiklanan bilgilerle sinirl
olmasidir; bu nedenle sonuclar sirketlerin fiili etik davranislarini
degil, raporlanan etik sdylemlerini yansitmaktadir. Ayrica
sirketlerin raporlama kapsami ve ayrint1 diizeyindeki farkliliklar
karsilagtirmalar1 etkileyebilmektedir. Gelecek arastirmalarda
farkli yillara ait raporlarin karsilagtirilmasi, etik sdylemdeki
degisimin boylamsal olarak incelenmesi ve faaliyet raporlarinin
stirdiiriilebilirlik raporlari, etik politika belgeleri veya yoOnetici
gorlismeleriyle birlikte degerlendirilmesi daha kapsamli sonuglar
saglayabilir.

6. SONUC

Arastirma, incelenen dis ticaret sermaye sirketlerinde etik
sOylemin yaygin olmakla birlikte kurumsallagma ve hesap
verebilirlik diizeyi agisindan onemli farkliliklar gosterdigini
ortaya koymaktadir. Bazi sirketlerde etik genel deger ve politika
beyanlar1 diizeyinde kalirken, bazi sirketlerde etik kurul, ihbar
mekanizmasi, egitim, sorusturma ve performans gostergeleriyle
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desteklenen daha kapsamli bir yapiya doniigmektedir. Ayrica etik
sOylemin insan haklari, tedarik zinciri, yaptirnmlar ve ihracat
kontrollerini kapsayacak sekilde genislemesi, dis ticaret
sirketlerinde etigin giderek daha ¢ok yonlii bir yonetisim ve uyum
konusu haline geldigini gostermektedir.
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KLASIK KRiZ TANIMLARININ ORTUK
VARSAYIMLARI: COKLU KRiZ
KOSULLARINDA KAVRAMSAL BiR
DEGERLENDIRME!

Sema Nur BATIRLIK?

1. GIRIS

Hermann’in (1963) krizin orgiitler {izerindeki sonuglarini
incelemesinden bu yana tehdit, kisith tepki siiresi ve siirpriz
Olciitleri alanin kurucu ¢ergevesini olusturmustur (Coombs, 2015;
Hermann, 1963). Kriz yonetimi ise krizi dncesi, siras1 ve sonrasi
olmak tizere birbirini izleyen evrelere ayiran modeller tizerinden
ele alinmistir (Coombs, 2015; Pearson ve Mitroff, 1993). Tirk
yonetim literatlirlinde kriz daha cok hazirliksizlik, c¢evresel
uyumsuzluk ve basa ¢ikma yetersizligi ekseninde ele alinmis, son
donemde dayaniklilik ve 6grenme odakli yaklagimlar belirgin
agirlik kazanmistir (Hasit, 2000; Tutar, 2000; Tiiz, 2004). Her iki
literatlirtin ortak noktasi, krizin baslangict ve sonu belli olan,
belirli bir nedene baglanabilen ve olagan isleyise doniilmesiyle
sona eren bir olay olarak ele alinmasidir.

Son yillarda yasanan gelismeler bu bakisin yeterliliginin
tartisilmasina sebep olmustur. COVID-19 pandemisinin etkisi
saglik alaniyla sinirl kalmamuis; iiretim, tedarik zincirleri, hizmet
sektorli ve istihdam es zamanli bi¢imde sarsilmigtir (Nicola vd.,

1 Bu béliim, Sema Nur Batirlik’m Prof. Dr. Yasin Galip Genger danismanliginda

Yalova Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii Uluslararas1 Ticaret ve Finansman
Anabilim Dal’'nda hazirladigt “Kriz Donemlerinde Liderlik: Kuramsal
Yaklagimlar ve Aragtirma Egilimleri” baglikli doktora tezinden (2026) iiretilmistir.

Ars. Gor. Dr., Yalova Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Uluslararasi
Ticaret ve Finansman Bolimi, ORCID: 0000-0003-0015-8986.
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2020). Kamu y0netimi ve surdurdlebilirlik literatirinde bu tur
krizleri agiklamak i¢in sinir asan kriz (Ansell, Boin ve Keller,
2010), yavas gelisen kriz (Boin, Ekengren ve Rhinard, 2020) ve
coklu kriz (Lawrence vd., 2024) gibi kavramlar gelistirilmistir.
Tirkiye’nin cografi konumu ise dogal afet kaynakli krizleri
siirekli giindemde tutmaktadir. 6 Subat 2023 tarihli
Kahramanmaras merkezli depremler, pandeminin etkileri
strerken 11 ilde biiyiik yikima yol agmuis, iilke ekonomisine
getirdigi yikiin yaklasik 103,6 milyar dolar oldugu tahmin
edilmistir (Strateji ve Biitge Baskanligi, 2023). Bolgedeki
orgiitler boylece bir krizin etkileriyle ugrasirken farkli tiirde
ikinci bir krizle karsilagsmis, yeniden yapilanma yillara yayilan bir
stirece donlismiistiir. Krizlerin art arda gelmesi, birden ¢ok alani
ayni anda etkilemesi ve birbirini tetiklemesi, klasik tanimlarin
dayandigi kabullerle giicliikle bagdagmaktadir.

Bu g¢alismanin amaci, klasik orgiitsel kriz tanimlarinin
dayandigi, ancak c¢ogu zaman acik¢a dile getirilmeyen
varsayimlar1 ortaya koymak ve bu varsayimlarin c¢oklu kriz
kosullarinda ne dlgiide gegerli oldugunu tartigsmaktir. Kavramsal
nitelikteki bu calismada, Jaakkola’nin (2020) onerdigi dort
tasarimdan biri olan kuram uyarlama benimsenmistir. Bu
tasarimda mevcut bir agiklama, baska bir alandan getirilen
cercevelerle yeniden ele alinmakta ve agiklamanin kapsami ya da
bakis acis1 degismektedir. Calismada yeniden ele alinan
aciklama, Hermann (1963), Rosenthal, Charles ve 't Hart (1989)
ile Pearson ve Clair (1998) gibi calismalarda sekillenen ve genel
cercevesi alandaki derlemelerden izlenebilen klasik kriz
anlayisidir (Bundy, Pfarrer, Short ve Coombs, 2017; Williams,
Gruber, Sutcliffe, Shepherd ve Zhao, 2017). Bakis agisini
degistiren c¢ergeveler ise kamu yonetimi ve sirdiiriilebilirlik
literatlriinden gelen ve krizin zaman, mekan ve nedensellik
boyutlarina iliskin Oneriler getiren yavas gelisen kriz, sinir asan
kriz ve ¢oklu kriz kavramlaridir. Uyarlama, krizin ele alindigi
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diizeyin oOrgiitten Orgiitler arasi ve sistemler arasi iligkilere
taginmasiyla gerceklesmektedir. Calismanin sonunda klasik
anlayis reddedilmemekte, hangi kosullarda gecerli oldugu
tartisilmaktadir.  Kaynak  se¢iminde  sistematik  tarama
yapilmamis, konuya kuramsal katkis1 olan caligmalar esas
alinmistir. Tiirk yonetim literatiirtine ise ilgili tartismalarin i¢inde
yer verilmistir.

2. ORGUT LITERATURUNDE KRiZ KAVRAMI

Kriz, oOrgiit literatiiriinde {izerinde uzlasilmis tek bir
tanimla degil, birbirinden farkli vurgular tasiyan c¢ok sayida
tanimla ele alinmistir (Bundy vd., 2017; Williams vd., 2017). Bu
boliimde oOnce kavramin kokeni ile sik¢a basvurulan temel
tamimlar ele alinmakta, ardindan bu tanimlar odaklandiklari
sorular bakimindan incelenmektedir.

2.1. Kriz Kavraminin Kokeni ve Temel Tanimlar

Kriz kavraminin kokeni, Eski Yunanca Krisis (kpioic)
sOzciigiine dayanmaktadir (Koselleck, 1982/2006). Yargi,
hiikiim, ayirma ve hastaligin doniim noktas1 gibi anlamlar1 bir
arada tasiyan sozciik, ayirmak ve karar vermek anlamindaki
krinein fiilinden tiiremistir (Tutar, 2000). Terim Ortagag’a kadar
agirlikli olarak tipta kullanilmis ve bir hastaligin seyrinde
yasamla Oliim arasindaki sonucun belirlendigi kritik evreyi
adlandirmistir (Fink, 1986). Bu koken krize basindan beri cift
yonlii bir anlam kazandirmis ve kavram hem olumsuz bir gidisi
hem de sonucu belirleyen karar anmi igerecek sekilde
bicimlenmistir (Koselleck, 1982/2006). Kriz kavrami Once
siyaset bilimi ve uluslararasi iligkilerde devletlerarasi gerilimleri,
ardindan ekonomide piyasa ¢okiislerini ve durgunluklar
adlandirmak i¢in kullanmilmistir (Koselleck, 1982/2006; Tutar,
2000). Farkli disiplinlerden beslenen kriz literatlr( ise giderek
parcali bir goriiniim kazanmistir (Bundy vd., 2017).
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Bu pargali goriinlime karsin literatiirde sik¢a basvurulan
birka¢ temel tanim bulunmaktadir. Bu tanimlarin en erken
orneklerinden birinde Hermann (1963) krizi, drgitun oncelikli
degerlerini tehdit eden, tepki vermek i¢in kisitli siire birakan ve
orgiit tarafindan ongoriilmeyen bir durum olarak tanimlamistir.
Kamu yoOnetimi alanindaki caligmalarda bu ii¢ Olgiit farkli
bicimde ele alinmis, Rosenthal vd. (1989) ise krizi toplumsal bir
sistemin temel yapilarina ya da temel deger ve normlarina
yonelen ve zaman baskist ile yiiksek belirsizlik altinda kritik
kararlar alinmasini  gerektiren ciddi bir tehdit olarak
tanimlamistir. Bu tanimda siirprizin yerini belirsizlik almigtir.

Sonraki tanimlarda siirpriz ile belirsizlik arasindaki ayrim
belirginlesmistir. Pearson ve Clair (1998) orgiitsel krizi, orgiitiin
varhigim tehdit eden, gerceklesme olasiligi diisiik ancak etkisi
yiiksek bir olay olarak tanimlamis, olayin nedeni, sonuglart ve
¢Oziim yollar1 belirsiz olmakla birlikte kararlarin hizla alinmasi
gerektigini belirtmistir. Boin, ’t Hart, Stern ve Sundelius (2005)
ise krizi tehdit, aciliyet ve belirsizlik boyutlariyla aciklamus,
belirsizligi krizin niteligi, sonuglar1 ve ¢6ziim yollar1 hakkinda
yeterli bilginin bulunmamasi olarak ele almistir. Hermann’in
(1963) tanimindaki siirpriz krizin ortaya ¢iktigi anla ilgiliyken,
belirsizlik krizin biitiin slirecine yayilmaktadir. Temel tanimlar bu
iki Olclitten hangisine agirlik verdikleri bakimindan birbirinden
ayrilmaktadir.

2.2. Kriz Tanimlarinin Kavramsal Boyutlar

Bu c¢alismada, alandaki derlemelerdeki ayrimlardan
hareketle kriz tanimlari, 6ne cikardiklar1 boyuta gore olay-
merkezli, sure¢-merkezli, anlamlandirma temelli, firsat ve
doniisiim odakli ve orgiitsel dayaniklilik temelli olmak {izere bes
cerceve altinda toplanmistir (Bundy vd., 2017; Williams vd.,
2017). Ancak bu yaklagimlarin timii krizin ne oldugunu
tanimlamaya yonelik degildir; bir boliimii krize iliskin bagka
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sorulara odaklanmaktadir. Bu nedenle tanimlar burada, sirasiyla
ontolojik, epistemolojik, normatif ve yonetsel boyutlara karsilik
gelen dort soru tlizerinden ele alinmistir. Bu sorular krizin ne
oldugu, nasil algilanip anlamlandirildigi, nasil degerlendirildigi
ve nasil yonetildigidir.

Ontolojik boyuttaki temel soru, krizin bir olay m1 yoksa
bir slire¢ mi oldugudur. Williams vd. (2017), kriz literatiiriinde
krizi olay ve siire¢ olarak ele alan iki temel kavramsallastirma
bulundugunu belirtmistir.  Olay-merkezli ¢ergevede Kkriz,
Hermann’in (1963) tanimindaki gibi belirli bir anda ortaya ¢ikan
beklenmedik bir durum olarak goriilmiistiir. Fink (1986) ise krizi,
yonetsel miidahaleyle seyri degistirilebilen istikrarsiz bir asama
olarak nitelendirmistir. Siireg-merkezli ¢erceve, krizin olay anina
indirgenmesine yonelik elestiriden dogmustur. Buradaki temel
sav, krizin ani ve digsal bir olaydan ¢ok, uzun siirede biriken
yapisal aksakliklarin belirli bir esikte goriintirlesmesi oldugudur.
Turner ve Pidgeon (1997) insan kaynakli afetlerin dncesinde
kiiclik hatalarin ve ihmallerin fark edilmeden biriktigi uzun bir
kulugka déneminin bulundugunu ortaya koymustur. Roux-Dufort
(2007) da akut kriz evresinin uzun suredir biriken Orgutsel
aksakliklarin doruga ulastigit an oldugunu, bu aksakliklar
koklestikce fark edilmelerinin gili¢lestigini ileri stirmustiir.
Yaklagimin ayirt edici yani, olay-merkezli bakis1 reddetmek
yerine ona zaman boyutunu eklemesidir. Buna karsin kriz bu
cercevede de belirli bir anda patlak veren ve bir noktada sona eren
bir durum sayilmistir.

Epistemolojik boyuttaki soru, krizin karar vericiler ve
calisanlar tarafindan nasil algilandigr ve anlamlandirildigidir.
Anlamlandirma temelli ¢ercevede kriz, digsal bir olay ya da
yapisal bir siire¢ olmanin 6tesinde, orgiit iiyelerinin durumu nasil
yorumladigiyla belirlenen bir olgu olarak goriilmektedir. Bu
bakisin kokeninde, kriz ortamindaki belirsizligin biligsel oldugu
kadar duygusal bir nitelik tasidigi, kaygi, korku ve giivensizligin
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karar siireglerini dogrudan etkiledigi sav1 yer almaktadir (Weick,
1988). Krizin seyrini olaym nesnel Ozelliklerinden ¢ok orgiit
icinde paylasilan anlamlar ve duygusal dalgalanmalar
belirlemekte, nitekim izleyen degerlendirmeler paylasilan anlam
ile duygusal sireci, 6rgutsel tepkinin yonini tayin eden iki eksen
olarak  saptamustir ~ (Maitlis ve  Sonenshein, 2010).
Anlamlandirmanin yani sira tehdit algisinin karar yapisi
tizerindeki etkisi de incelenmistir. Staw, Sandelands ve Dutton
(1981) tehdit-katilik etkisini agiklarken tehdit algisinin bilgi
isleme siireclerini daraltabildigini ve yetkinin iist kademelerde
toplanmasina yol agabildigini ileri siirmiis, Ozdevecioglu (2002)
da Kayseri’deki sanayi igletmelerinde yaptig1 aragtirmada krizden
etkilenme diizeyi arttikca yetkinin merkezilestigini ve orgiit ici
iletisimin  bozuldugunu belirlemistir. Krizin beklenmedik
sayilmasi da bu boyuta aittir, ¢iinkii siirpriz karar vericilerin neyi
fark edip neyi gozden kacirdigiyla ilgilidir.

Normatif boyut bakimindan klasik tanimlarda kriz daha
cok bir tehdit olarak goriilmiistiir. Firsat ve doniisiim odakli
cergeve ise krizi yalnizca tehdit sayan klasik bakisi genisleterek
krizlerin doniisim ve Ogrenme olanagi da yaratabilecegini
vurgulamaktadir (James ve Wooten, 2005). Nitekim Pearson ve
Clair (1998), etkili kriz yonetiminin Olglitleri arasinda krizden
ders c¢ikarilmasini ve bu derslerin gelecekteki olaylarda
kullanilmasimmi da saymistir. Tirk yonetim literatiiriinde Tiiz
(2004) de krizin Orgiitlerin uyum kapasitesini simadigini
belirtmistir. Ancak krizi firsat olarak gdrmek ayr1 bir tanim degil,
krizin sonucuna iligkin bir degerlendirmedir. Bu bakista krizin
sonucu Onceden belli degildir, tehdide mi yoksa firsata mi1
doniisecegi orgiitiin kriz 6ncesi hazirligina, kriz anindaki yonetim
becerisine ve kriz sonras1 6grenme kapasitesine baghidir (James
ve Wooten, 2005; Pearson ve Clair, 1998).

Yonetsel boyutta tepkisel anlayis kriz yonetimini olay
sonrasindaki miidahaleyle sinirlarken, Pearson ve Mitroff (1993)
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orgiitlerin krize yatkin bir yapidan krize hazirlikli bir yapiya
geemesini Ongoéren proaktif bir gerceve Onermistir. Tagraf ve
Arslan (2003) da kriz yonetiminde proaktif yaklagimi savunmus,
Bundy vd. (2017) ise krizin i¢ dinamiklerine ve dis paydaslarin
yonetimine odaklanan iki bakis agisin1 bir araya getiren
biitlinlestirici  bir ¢erceve  gelistirmistir. Tirk yOnetim
literatiiriinde kriz agirlikli olarak orgiit beklentileri ile gevresel
gerceklik arasindaki dengenin bozulmasi, belirsizlik ortaminda
basa c¢ikma kapasitesinin simnanmasi ve geleneksel ydnetim
rutinlerinin yetersiz kalmasi boyutlartyla tanimlanmistir (Hasit,
2000; Tutar, 2000).

Bu dort boyut bir arada diisiiniildiigiinde, farkli tanimlarin
birbirine rakip olmadigi, ayr1 sorulara yanit verdigi ve birbirini
tamamladig1 goriilmektedir. Bununla birlikte yukarida ele alinan
tanimlarin temelinde, agikca dile getirilmese de ortak bir kriz
anlayisi1 bulunmaktadir. Anlamlandirma yaklasiminda krizin
sinirlarinin yoruma acik oldugu goriilmekle birlikte, bu yorumlar
genellikle belirli bir olay ve belirli bir 6rgit Uzerinden
incelenmistir. Ortak anlayisa gore kriz; baslangict ve bitisi
belirlenebilen, belirli bir nedene baglanabilen, beklenmedik
bigcimde ortaya ¢ikan, belirli bir orgiitii etkileyen, ¢oziildiiglinde
olagan isleyise doniilmesiyle sona eren ve evrelere ayrilmis
mudahalelerle yonetilen bir durumdur.

3. KLASIK KRiZ ANLAYISININ
VARSAYIMLARI VE COKLU KRiZ
KOSULLARI

Bir yaklagimin ortiik varsayimlari, ¢ogu zaman onun
disinda gelisen kavramlarla karsilagtirildiginda goriintir hale
gelmektedir. Bu bolimde 6nce kamu yonetimi ve
stirdiiriilebilirlik literatiiriinde gelistirilen ii¢ kavram tanitilmakta,
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ardindan klasik anlayigin alt1 varsayimi bu kavramlar karsisinda
ele alinmaktadir.

3.1. Coklu Kriz Kosullarim Tamimlayan U¢ Kavram

Kavramlardan ilki olan sinir asan kriz, Ansell vd. (2010)
tarafindan siyasi simirlar1 asan, birden fazla islevsel alani,
yasamsal sistemi ya da kritik altyapiyi etkileyen ve sonuglari uzun
bir zamana yayilan krizler olarak tanimlanmistir. Yazarlara gore
tek bir kurumun sorumluluk alaniyla sinirli kalmayan bu krizlerde
etkili ~ bir midahale, kurumlar arasi koordinasyonu
gerektirmektedir.

Ikinci kavram olan yavas gelisen kriz, Boin vd. (2020)
tarafindan toplumun genis kesimlerince paylasilan degerleri ya da
yasamsal sistemleri sarsan, zamana ve mekana yayilarak gelisen
tehditler olarak tanimlanmistir. S6z konusu tehditler dnceden
cesitli olaylarla kendini gostermekte ve zaman zaman siyasi ve
toplumsal giindeme gelmekte, buna karsin yetkililerce yeterince
ele alinmamaktadir. Boylece kriz, uyari isaretleri goriildiigii halde
yeterince Onemsenmenmis bir tehdit olarak ele alinmaktadir. Siire¢
odakli yaklasimdaki kulucka donemi diisiincesini (Turner ve
Pidgeon, 1997) orgiitler aras1 ve toplumsal dlcege genisleten
kavram, stirprizi bilgi eksikliginden ¢ok ilgi ve eylem eksikligiyle
acgiklamaktadir.

Uclincti kavram olan coklu kriz, literatiirde genellikle
Morin ve Kern’e (1993/1999) dayandirilmaktadir; bu yazarlar
kavrami kiiresel sorunlarin birbirine baglhiligini anlatmak ig¢in
kullanmistir. Lawrence vd. (2024) c¢oklu krizi, farklir kiiresel
sistemlerde ortaya ¢ikan krizlerin birbirini nedensel olarak
etkilemesi ve bu yolla insanligin gelecegini ciddi bigimde
tehlikeye atmasi olarak tanimlamakta, krizlerin ortak baskilar,
domino etkisi ve sistemler arasindaki geri besleme dongiileri gibi
mekanizmalarla birbirine baglandigini ileri stirmektedir. Tanim
kiresel sistemler dizeyinde yapilmis olsa da orgiitler bu
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sistemlere bagimlidir. Tedarik zinciri, finans, saglik ve altyap:
gibi sistemlerde ortaya ¢ikan krizler, s6z konusu bagimliliklar
araciligiyla orgiit diizeyinde hissedilmektedir. COVID-19
pandemisi bunun somut bir érnegidir (Nicola vd., 2020). Orgiitsel
dayanikliligin yazinda daha ¢ok i¢ siirecler tizerinden ele alindigi,
dis kaynakli kriz etkenlerinin ise sinirli bigimde incelendigi ileri
strtlmektedir (Al, 2025).

Bu calismada “coklu kriz kosullar1” ifadesi, Lawrence
vd.’nin (2024) tanimindan daha genis bir anlamda, yavas gelisen,
sinir asan ve birbirini etkileyen krizlerin bir arada bulundugu
ortami anlatmak iizere kullanilmaktadir. U¢ kavramdan yavas
gelisen kriz zaman ve siirpriz varsayimlarina, simir asan kriz
analiz birimi varsayimina, ¢oklu kriz ise nedensellik varsayimina
yonelerek klasik varsayimlar1 farkli acilardan sorgulamaktadir.
Basar1 olgiitli ve yonetsel odak varsayimlarina yonelik elestiriler
ise dordiincii boliimde ele alinan dayaniklilik literatiiriinden
gelmektedir.

3.2. Klasik Varsayimlarin Bu Kavramlar Karsisinda
Ele Alinmasi

Siir asan kriz, yavas gelisen kriz ve ¢oklu kriz kavramlari
orgiit literatiirliniin disinda gelistirilmistir. Bu kavramlar yine de
orgiitsel kriz tanimlarimi ilgilendirmektedir, c¢ilinkii Orgiitler
bagimli olduklar sistemlerde ortaya c¢ikan krizleri kendi siirlar
icinde yasamaktadir. Bu alt boliimde ele alinan alt1 varsayim,
2.2.’de ayrilan dort boyuttan ¢ikarilmistir. Zaman, nedensellik ve
analiz birimi ontolojik boyutla, sirpriz epistemolojik boyutla,
basar1 6l¢iitii normatif boyutla, yonetsel odak ise yonetsel boyutla
iligkilidir.

[lk varsayima gore krizin baslangict ve bitisi
belirlenebilir. Hermann’in (1963) kisith tepki siiresi Olgiitii ile
Fink’in (1986) belirti, akut, kronik ve ¢6ziim evrelerinden olusan
modeli bu kabulii 6rtiik bi¢imde tagimaktadir. Oysa yavas gelisen
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krizlerde tehdit uzun bir siirede gelistigi ve araliklarla giindeme
geldigi icin baslangic ve bitis belirsiz kalmaktadir (Boin vd.,
2020). Boyle bir durumda zaman baskis1 ortadan kalkmamakta,
ancak niteligi degigsmekte ve karar vericiler kisa ve yogun bir
baskidan ¢ok, uzun siireli ve dalgali bir baski altinda hareket
etmek zorunda kalmaktadir. Fink’in (1986) modelinde kronik
evre yillar siirebilmekle birlikte, ¢6ziim evresi yine de ulagilmasi
beklenen bir nokta olarak konumlandirilmaktadir.

Ikinci varsayima gdére bir kriz belirli bir nedene
baglanabilir. Kriz literatiiriinde krizler ¢ogunlukla i¢ ve dis
kaynakli olarak smiflandirilmistir (Hasit, 2000; Tiiz, 2004).
Bununla birlikte i¢-dis ayrimmin kesin siirlar tagimadigi,
krizlerin 6nemli bdliimiiniin iki kaynak grubunun karsilikli
etkilesiminden dogdugu son donem c¢aligmalarda giderek
belirginlesmistir (Bundy vd., 2017; Roux-Dufort, 2007; Williams
vd., 2017). Ancak her iki yaklasim da tek bir krizin nasil ortaya
ciktigin1 agiklamaya odaklanmis, ¢oklu kriz yaklasiminda ise
farkli sistemlerdeki krizlerin birbirinin hem nedeni hem de
sonucu olabilecegi One siiriilmistiir (Lawrence vd., 2024). Bu
durum i¢ ve dis kaynak ayrimini gecersiz kilmamakla birlikte, bir
orgiitin  yasadigt  krizi  tek bir nedene baglamay1
zorlastirmaktadir.

Ucglincii varsayima gore kriz beklenmedik bicimde ortaya
cikar. Hermann’in (1963) taniminda siirpriz, krizi belirleyen
6lcutlerden biridir. Bununla birlikte pek ¢ok kriz 6nceden beliren
uyar1 sinyalleri tasimaktadir. Esas sorun orgiitlerin bu sinyalleri
fark etme ve dogru  yorumlama  basarisizliginda
diigiimlenmektedir (Mitroff, 2004; Roux-Dufort, 2007; Turner ve
Pidgeon, 1997). Tehdidin bilindigi, hatta tartisildig1 halde yeterli
onlemin alinmadig1 yavas gelisen krizler bu tartismay1 bir adim
ileri gotirmektedir (Boin vd., 2020). Dolayisiyla ¢oklu kriz
kosullarinda siirpriz, yalnizca bilginin yokluguyla degil, dikkatin
dogru yone c¢evrilememesi ve Onceliklerin isabetli bi¢imde
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belirlenememesiyle iliskilendirilebilir. Rosenthal vd.’nin (1989)
vurguladigi belirsizlik de bu kosullarda tehdidin varligindan ¢ok,
ne zaman ortaya ¢ikacagi, diger krizlerle nasil etkilesecegi ve ne
tiir sonuglar doguracagiyla ilgili hale gelmektedir.

Dordiincii varsayima gore krizin ¢odziimlenecegi birim
orgltin  kendisidir. Orglitsel kriz literatliriinde 6rgit ve
paydaslarinin merkeze alinmast bu kabule dayanmaktadir
(Coombs, 2015; Pearson ve Clair, 1998). Sinir asan krizler ise tek
bir orgiitiin karar alaninin digina tastig i¢in krizin fark edilmesi,
anlamlandirilmasi ve miidahalenin koordinasyonu kurumlar arasi
is birligini gerektirmektedir (Ansell vd., 2010). Kefeli ve Celik
(2025), 6 Subat 2023 depremlerinde altyapinin ¢6kmesi
nedeniyle kurumlarin bilgi ve iletisim teknolojilerinden
yararlanamadigim1  ve bilgi akisiin aksadigini  belirterek
miidahalenin etkililigi bakimindan kurumlar arasi uyum ve
hazirhi@in belirleyici oldugunu vurgulamistir. Coklu kriz
kosullarinda bir 6rgiitiin krizi, kendi sinirlar1 i¢cinde oldugu kadar
bagimli oldugu sistemlerle birlikte de degerlendirilmek
durumundadir.

Besinci varsayima gore basari, eski duruma donmekle
olgiilir. Klasik evre modelleri krizin ¢éziim ya da iyilesme
evresiyle sona erdigini ve Orgiitiin olagan isleyisine dondiiglinii
ongormektedir (Fink, 1986; Pearson ve Mitroff, 1993). Afet
dayaniklilig literatiiriinde eski duruma dénme olarak adlandirilan
bu anlayisa karsilik, kriz 6ncesine donmek yerine uyum saglayip
doniiserek yeni kosullara gore yeniden kurulma diisiincesi
gelistirilmistir (Manyena, O’Brien, O’Keefe ve Rose, 2011).
Krizlerin art arda ve i¢ i¢ce yasandig1 kosullarda doniilecek olagan
bir durumun var olup olmadigi tartismali héle geldiginden,
basarinin 6l¢iitii 6nceki duruma doniis hizi degil, krizden sonra
ulagilan uyum diizeyi olmaktadir.
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Altinc1 varsayima gore kriz yonetimi evrelere ayrilmis
miidahalelerden olusur. Evre modellerinde kriz ydnetiminin

birbirini izleyen gorevlere ayrilmasi ve her evre igin ayri
miidahaleler tanimlanmasi bu kabulii tasimaktadir (Coombs,
2015; Pearson ve Mitroff, 1993). Coklu kriz kosullarinda ise bir
krizin sonrasi digerinin dncesiyle, hatta bagka bir krizin en yogun
evresiyle ¢akisabilmektedir. Boyle bir ortamda kriz yonetimi,
birbirini izleyen miidahalelerden ¢ok siirekli bir hazirlik ve uyum

cabasi niteligi kazanmaktadir.

Tablo 1. Klasik Kriz Tanimlarimin Alti Varsayim ve Coklu Kriz
Kosullarindaki Karsiliklar:

Varsayim  Klasik tanimlarda Coklu kriz Varsayimi
kosullarinda sorgulayan
kavram
Zaman Basi ve sonu belli,  Bas1 ve sonu belirsiz, Yavas gelisen
kisa bir donem araliklarla giindeme  kriz
gelen uzun bir stireg
Nedensellik Kendi nedenleriyle  Birbirini tetikleyen  Coklu kriz
ortaya ¢ikan tek bir  krizler dizisi
olay
Surpriz Orgiit tarafindan Uyari isaretleri Yavas gelisen
Ongorilmeyen bilinen ancak 6nlem  kriz
beklenmedik olay =~ alinmayan tehdit
Analiz Orgiit ve paydaslart Kurumlari, islevsel Sinir asan kriz
birimi alanlar1 ve
cografyalari agan
sistemler
Basan Olagan isleyise geri Uyum saglayarak Afet
olguti dénme yeni kosullara gore  dayaniklihigi
yeniden kurulma
Yonetsel Evrelere ayrilmis  Kriz 6ncesinde Orgiitsel
odak sirali miidahale kurulan ve dayaniklilik
deneyimlerle

gelistirilen kapasite

Tablo 1’de alt1 varsayimin klasik tanimlardaki ve ¢oklu
kriz kosullarindaki karsiliklar1 6zetlenmektedir. Klasik tanimlar

bu alt1 varsayim karsisinda gegersiz hale gelmemekte, ancak
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gecerli olduklari alan daralmaktadir. S6z konusu tanimlar, tek bir
sistemde ortaya ¢ikan, nedeni belirlenebilen, en yogun evresini
gorece kisa siirede tamamlayan ve sorumlulugu belirli bir orgiite
yiiklenebilen krizleri agiklamada hala islevsel olmakla birlikte,
uzun siiren, sinirlar1 agsan ve birbirini etkileyen krizleri agiklamak
icin yeni kavramlarla desteklenmeleri gerekmektedir.

4. KRiZ YONETIMIi VE ORGUTSEL
DAYANIKLILIK ILiSKiSI

Basar1 Olciitii ve yonetsel odak varsayimlarina yonelik
elestiriler, biiyiikk Olgiide Orgiitsel dayaniklilik literatiiriinden
gelmektedir. Uzun siire birbirinden bagimsiz gelisen kriz
yonetimi ve Orgiitsel dayaniklilik literatiirlerinin, her ikisi de
orgiitin ~ olumsuzluga  verdigi  tepkiyi  agikladigindan
biitiinlestirilmesi gerektigi savunulmaktadir (Williams vd., 2017).
Bununla birlikte dayaniklilik kavrami da tartigmali olup Hillmann
ve Guenther (2021), kavramin belirsizligine ve nasil dl¢iilecegine
yonelik elestirilerin siirdiiglinii vurgulamistir. Tolay ve Giileryiiz
(2022) ise yonetim alanindaki orgiitsel dayaniklilik makalelerini
bibliyometrik olarak incelemis ve kavramin kriz yOnetimiyle
siklikla birlikte ele alindigini ortaya koymustur.

Iki literatiiriin  kesistizsi nokta Duchek’in (2020)
modelinde belirginlesmektedir. Bu modelde 6ngorii yetenegi
olas1 tehditlerin 6nceden fark edilmesini, basa ¢ikma yetenegi
kriz sirasinda etkili tepki verilmesini, uyum yetenegi ise kriz
sonrasinda Ogrenme ve degisimi kapsamaktadir. Tablo 2’de
gorildiagi gibi bu ii¢ yetenek, kriz yonetimi literatiiriindeki evre
modelleriyle biiyiik 6l¢iide ortlismektedir.
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Tablo 2. Kriz Yénetimi Evre Modelleri ve Orgiitsel Dayamklihk

Yetenekleri
Model Kriz 6ncesi Kriz am Kriz sonrasi
Fink (1986) Belirti evresi Akut evre Kronik evre ve
¢ozlim evresi
Pearson ve Uyari Hasari smirlama  lyilesme ve
Mitroff (1993)  isaretlerini fark Ogrenme
etme, hazirlik
ve Onleme
Coombs (2015)  Onleme ve Krizi tanima, fyilesme ve
hazirlik krize karsilik O0grenme
verme ve Kriz
iletisimi
Duchek (2020)  Ongorii Basa ¢ikma Uyum yetenegi
yetenegi yetenegi

Not: Fink (1986), Pearson ve Mitroff (1993), Coombs (2015) ve Duchek’ten
(2020) yararlamlarak yazar tarafindan olusturulmustur. ilk ii¢ satir krizin
evrelerini, dordiincii satir ise orgiitiin yeteneklerini gostermektedir; Duchek’in
(2020) modelinde uyum yetenegi krizler arasinda yinelenen bir siiregtir.

Pearson ve Mitroff’un (1993) modeli de 6§renme evresini
kapsayarak kriz deneyiminden ¢ikarilan derslerin sonraki krizlere
hazirlikta kullanilmasini 6ngérmektedir. Duchek (2020) ise (¢
yetenegi birbirini izleyen asamalar olarak ele almakta, 6ngorii ve
basa c¢ikma yeteneklerinin birbirine sikica bagh oldugunu
belirtmektedir. Ancak evre modellerinde bu 6grenme bir kriz
sona erdikten sonra gerceklestiginden, bir krizle miicadele
ederken bir digerini 6ngdérmek ve onceki krizlerden cikarilan
dersleri uygulamak zorunda kalan orgiitlerde {i¢ yetenegin sirayla
degil, ayn1 anda kullanilmas1 gerekebilir.

Dayanikliligin farkli diizeylerde ele alinmasi da bu
tartismayla ilgilidir. Raetze, Duchek, Maynard ve Kirkman
(2021), birey, ekip ve orgiit diizeyindeki dayaniklilik
caligmalarim1  bir araya getirerek bu diizeyler arasindaki
etkilesimlerin heniiz yeterince incelenmedigini gostermistir.
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5. SONUC

Bu calismada klasik kriz tanimlarinin ortiik varsayimlari
ortaya konmus ve coklu kriz kosullarini agiklayan kavramlar
karsisinda gbézden gegirilmistir. Alandaki derlemeler kriz
yonetimi ile dayaniklilik literatiirlerini birlestirmeye yonelmisken
(Bundy vd., 2017; Williams vd., 2017), bu ¢alismada tanimlarin
paylastig1 ortiikk varsayimlar goriintir kilinmis ve bu kabullerin
sinirlart  yoklanmistir.  Calismanin  temel sonucu, klasik
tanimlardan vazgecilmesi gerektigi degil, bu tanimlarin hangi
kosullarda gecerli oldugunun agikca belirtilmesi ve uzun siiren,
birbirini etkileyen krizler icin yeni kavramlarla desteklenmesi
gerektigidir.

Bu tartismadan ¢ikan sorular farkli yontemlerle
incelenebilir. Uzun siliren krizlerde zaman baskisinin degisen
niteligi boylamsal aragtirmalarla, sinir asan krizlerdeki kurumlar
arasi koordinasyon ag analizleriyle incelenebilir. Tiirkiye’nin son
otuz yilda ekonomik krizleri, biyuk depremleri ve pandemiyi art
arda yasamis olmast bu sorularin karsilastirmali olarak
incelenmesine uygun bir ortam sunmaktadir. Tirk yoOnetim
literatlirtinde hazirliksizlik vurgusundan dayaniklilik vurgusuna
dogru gelisen birikim de (Al, 2025; Hasit, 2000) bu arastirmalara
temel olusturabilir. Uygulama agisindan ise yoneticilerin kriz
planlarini tek tek kriz senaryolarina gore degil, krizler arasindaki
etkilesimleri ve Orgiitiin uyum yetenegini dikkate alarak gézden
gecirmeleri 6nerilebilir.

Bu tartigmanin dogrudan uzantilarindan biri olan kriz
liderligi literatiirii biiylik oOlgiide tek bir krizin seyrine
odaklanmistir. Boin vd. (2005) kriz liderligini anlamlandirma,
karar verme, kamuoyuna anlam sunma, krizi sonlandirma ve
O0grenme gorevleriyle tanimlamistir. Weick (1988) ise kriz
sirasinda aktorlerin eylemlerinin durumun nasil
anlamlandirildigint bigimlendirdigini ileri siirmiistiir. Ancak bu
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gorevlerin birbirini izleyen bir sira olarak kurgulanmasi, krizin
bas1 ve sonu belli bir olay oldugu varsayiminm siirdiirmektedir.
Oysa uzun siuren ve birbirini tetikleyen krizlerde liderden
beklenen, tek bir kritik karar anin1 yonetmek degil, belirsizligin
kalici hale geldigi bir ortamda ¢alisanlarin anlamlandirma
siireclerini ve Orgilitin uyum kapasitesini ayakta tutmaktir
(Maitlis ve Sonenshein, 2010; Raetze vd., 2021). Sinir asan
krizlerde ise liderlik, orgiitiin kendi hiyerarsisi i¢inde ¢6ziilen bir
sorun olmaktan ¢ikip kurumlar arasi1 aglarda kurulmasi gereken
bir esgiidiim sorununa doniigmektedir (Ansell vd., 2010). Bu
nedenle kriz liderligi aragtirmalarinin hangi kriz turinii ve hangi
zaman Olgegini varsaydigini agikc¢a belirtmesi, alanda birikmis
bulgularin karsilastirilabilirligini artiracaktir.

Kaynaklarin amacli olarak se¢ilmesi nedeniyle bu
tartisma literatiiriin tamamin1 temsil etme iddias1 tasimamaktadir.
Kriz anlayisindaki doniisiimiin liderlik davraniglarina yansimalari
ise ampirik olarak incelenmemis, yalnizca arastirma giindemi
diizeyinde ele alinmistir.

445



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

KAYNAKCA

Al, B. (2025). Coklu kriz ¢aginda orgiitsel dayaniklilik: Yapay
zeka temelli model Onerisi. Reflektif Sosyal Bilimler
Dergisi, 6(2), 707-733. doi:10.47613/reflektif.2025.238

Ansell, C., Boin, A. ve Keller, A. (2010). Managing
transboundary crises: ldentifying the building blocks of an
effective response system. Journal of Contingencies and
Crisis Management, 18(4), 195-207. doi:10.1111/j.1468-
5973.2010.00620.x

Boin, A., Ekengren, M. ve Rhinard, M. (2020). Hiding in plain
sight: Conceptualizing the creeping crisis. Risk, Hazards
& Crisis in Public Policy, 11(2), 116-138.
d0i:10.1002/rhc3.12193

Boin, A., 't Hart, P., Stern, E. ve Sundelius, B. (2005). The
politics of crisis management: Public leadership under
pressure. Cambridge, Ingiltere: Cambridge University
Press.

Bundy, J., Pfarrer, M. D., Short, C. E. ve Coombs, W. T. (2017).
Crises and crisis management: Integration, interpretation,
and research development. Journal of Management,
43(6), 1661-1692. doi:10.1177/0149206316680030

Coombs, W. T. (2015). Ongoing crisis communication: Planning,
managing, and responding (4. baski). Los Angeles, CA:
Sage.

Duchek, S. (2020). Organizational resilience: A capability-based
conceptualization. Business Research, 13(1), 215-246.
doi:10.1007/s40685-019-0085-7

Fink, S. (1986). Crisis management: Planning for the inevitable.
New York, NY: American Management Association.

446



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Hasit, G. (2000). Isletmelerde kriz yonetimi ve Tiirkiye nin biiyiik
sanayi isletmeleri tizerinde yapilan arastirma ¢alismast.
Eskisehir: Anadolu Universitesi Yayinlari.

Hermann, C. F. (1963). Some consequences of crisis which limit
the viability of organizations. Administrative Science
Quarterly, 8(1), 61-82. doi:10.2307/2390887

Hillmann, J. ve Guenther, E. (2021). Organizational resilience: A
valuable  construct for management  research?
International Journal of Management Reviews, 23(1), 7-
44. doi:10.1111/ijmr.12239

Jaakkola, E. (2020). Designing conceptual articles: Four
approaches.  AMS  Review, 10(1-2), 18-26.
d0i:10.1007/s13162-020-00161-0

James, E. H. ve Wooten, L. P. (2005). Leadership as (un)usual:
How to display competence in times of crisis.
Organizational Dynamics, 34(2), 141-152.
doi:10.1016/j.orgdyn.2005.03.005

Kefeli, M. ve Celik, S. (2025). Afet yonetiminde bilgi paylasimi
ve teknoloji kullanimi: Karmasik adaptif ve sosyo-teknik
sistemler perspektifinden Turkiye. O. C. Ozdemir (Ed.),
Tarkiye ve dinyada kamu yonetimi iginde (ss. 18-39).
Afyonkarahisar: YAZ Yayinlari.

Koselleck, R. (2006). Crisis (M. W. Richter, Cev.). Journal of the

History of Ideas, 67(2), 357-400.
do0i:10.1353/3h1.2006.0013 (Orijinal ¢aligma 1982 yilinda
yayimlanmistir)

Lawrence, M., Homer-Dixon, T., Janzwood, S., Rockstrom, J.,
Renn, O. ve Donges, J. F. (2024). Global polycrisis: The
causal mechanisms of crisis entanglement. Global
Sustainability, 7, €6. doi:10.1017/sus.2024.1

447



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Maitlis, S. ve Sonenshein, S. (2010). Sensemaking in crisis and
change: Inspiration and insights from Weick (1988).
Journal of Management Studies, 47(3), 551-580.
doi:10.1111/j.1467-6486.2010.00908.x

Manyena, B., O’Brien, G., O’Keefe, P. ve Rose, J. (2011).
Disaster resilience: A bounce back or bounce forward
ability?  Local  Environment, 16(5), 417-424.
doi:10.1080/13549839.2011.583049

Mitroff, 1. 1. (2004). Crisis leadership: Planning for the
unthinkable. Hoboken, NJ: Wiley.

Morin, E. ve Kern, A. B. (1999). Homeland Earth: A manifesto
for the new millennium (S. M. Kelly ve R. Lapointe, Cev.).
Cresskill, NJ: Hampton Press. (Orijinal ¢alisma 1993
yilinda yayimlanmaistir)

Nicola, M., Alsafi, Z., Sohrabi, C., Kerwan, A., Al-Jabir, A.,
losifidis, C., ... Agha, R. (2020). The socio-economic
implications of the coronavirus pandemic (COVID-19): A
review. International Journal of Surgery, 78, 185-193.
d0i:10.1016/j.ijsu.2020.04.018

Ozdevecioglu, M. (2002). Krizin isletmelerin yonetsel ve orgiitsel
yapist lzerindeki olumsuz etkileri ve Kayseri sanayi
isletmelerinde yapilan bir arastirma. Erciyes Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 19, 93-114.

Pearson, C. M. ve Clair, J. A. (1998). Reframing crisis
management. Academy of Management Review, 23(1),
59-76. doi:10.5465/amr.1998.192960

Pearson, C. M. ve Mitroff, I. I. (1993). From crisis prone to crisis
prepared: A framework for crisis management. Academy
of Management Executive, 7(1), 48-59.
doi:10.5465/ame.1993.9409142058

448



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Raetze, S., Duchek, S., Maynard, M. T. ve Kirkman, B. L. (2021).
Resilience in organizations: An integrative multilevel
review and editorial introduction. Group & Organization
Management, 46(4), 607-656.
doi:10.1177/10596011211032129

Rosenthal, U., Charles, M. T. ve ’t Hart, P. (Ed.). (1989). Coping
with crises: The management of disasters, riots and
terrorism. Springfield, IL: Charles C Thomas.

Roux-Dufort, C. (2007). Is crisis management (only) a
management of exceptions? Journal of Contingencies and
Crisis Management, 15(2), 105-114. doi:10.1111/}.1468-
5973.2007.00507.x

Staw, B. M., Sandelands, L. E. ve Dutton, J. E. (1981). Threat
rigidity effects in organizational behavior: A multilevel
analysis. Administrative Science Quarterly, 26(4), 501-
524. d0i:10.2307/2392337

Strateji ve Biitce Baskanligi. (2023). 2023 Kahramanmaras ve
Hatay depremleri raporu. Erisim adresi:
https://www.sbb.gov.tr/2023-kahramanmaras-ve-hatay-
depremleri-raporu/

Tagraf, H. ve Arslan, N. T. (2003). Kriz olusum siireci ve kriz
yonetiminde proaktif yaklasim. Cumhuriyet Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Dergisi, 4(1), 149-160.

Tolay, E. ve Giileryiiz, O. (2022). Yonetim alanindaki orgiitsel
dayaniklilik makalelerinin bibliyometrik analizi. Isletme
Arastirmalari Dergisi, 14(4), 3033-3052.
doi:10.20491/isarder.2022.1548

Turner, B. A. ve Pidgeon, N. F. (1997). Man-made disasters (2.
bask1). Oxford, Ingiltere: Butterworth-Heinemann.

Tutar, H. (2000). Kriz ve stres ortaminda yénetim. Istanbul: Hayat
Yayinlari.

449



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

Tiz, M. V. (2004). Kriz yénetimi: Isletmelerde uygulama icin
temel adimlar. Istanbul: Alfa Yayinlari.

Weick, K. E. (1988). Enacted sensemaking in crisis situations.
Journal of Management Studies, 25(4), 305-317.
doi:10.1111/j.1467-6486.1988.th00039.x

Williams, T. A., Gruber, D. A., Sutcliffe, K. M., Shepherd, D. A.
ve Zhao, E. Y. (2017). Organizational response to
adversity: Fusing crisis management and resilience
research streams. Academy of Management Annals, 11(2),
733-769. doi:10.5465/annals.2015.0134

450



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

YAPAY ZEKA CAGINDA ANLAMLI iS:
CALISANIN GUCLENMESI VE ZAYIFLAMASI
PARADOKSU

Acelya TELLI!

1. GIRIS

Yapay zekd (YZ) teknolojilerinin ¢alisma yasaminda
yayginlagsmasi, yalnizca gorevlerin gergeklestirilme bigimlerini
degil, calisanlarin yaptiklar1 isle kurduklart iliskiyi de
doniistirmektedir. Ozellikle iiretken YZ uygulamalari, bilgi
uretimi, problem ¢6zme ve karar destegi gibi insanin biligsel
katkisinin belirleyici oldugu alanlarda kullanilmaktadir. Bu
gelisme, Orgiitler icin yeni verimlilik ve yenilik firsatlari sunarken
calisanlarin is siireglerindeki rollerinin, sorumluluklarinin ve
katkilarinin  nasil  tanimlanacagi sorusunu da gilindeme
getirmektedir.

Teknolojik donilisiimiin basarisi ¢ogunlukla hiz, maliyet
ve performans gostergeleriyle degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte is, bireyler agisindan yalnizca ekonomik bir faaliyet
degildir; becerilerini kullanma, amaglarina yonelme, deger
uretme ve toplumsal yasama katkida bulunma olanagi da saglar.
Bu nedenle YZ destekli calismanin degerlendirilmesinde,
calisanlarin ne kadar tiretken oldugu kadar yaptiklari isi ne 6l¢iide
anlamli deneyimledikleri de 6nem tasimaktadir. Anlaml is,
bireyin yaptig1 isi degerli ve amagli bulmasi ve daha genis yagam
amagclariyla iligkilendirmesi bakimindan ayr1 bir degerlendirme
alan1 olusturmaktadir (Steger ve ark., 2012). Anlamli isin
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baskalarina  olumlu  katkida  bulunma  boyutu, bu
degerlendirmenin yalnizca bireysel kazanimlarla
sinirlandirilamayacagini da gostermektedir (Martela, 2023).

YZ’nin anlamli is agisindan dikkat ¢ekici yonii, ayni1 anda
farkli sonuglara kapi aralayabilmesidir. Teknoloji, tekrarlayan
gorevleri hafifleterek calisanlarin daha nitelikli katkilara
odaklanmasimi ve kendi becerilerini gelistirmesini saglayabilir.
Buna karsilik kararlarin, biligsel ¢abanin veya iiretimin temel
asamalarinin sisteme devredilmesi, calisanin kendi katkisini
gérmesini ve is lizerindeki kontroliinii korumasini giiglestirebilir.
Bankins ve Formosa (2023), YZ’nin anlaml is i¢in sundugu
olanaklar1 ve dogurabilecegi riskleri birlikte ele alarak bu cift
yonlii nitelige dikkat cekmektedir. Boylece asil mesele, YZ’nin
tek basina yararli ya da zararli olmasi degil, insan ile teknoloji
arasindaki is bolimiiniin nasil kuruldugudur. YZ’nin caligma
yasamindaki etkilerinin gorev, Orgiit ve calisan diizeylerinde
farklilagabilecegi, disiplinler arasl literatiirde de
vurgulanmaktadir (Bankins ve ark., 2026).

Bu bolumde s6z konusu gerilim *“guclenme—zayiflama
paradoksu” olarak ele alinmaktadir. Burada gii¢glenme, yalnizca
daha yiiksek ¢ikt1 tiretmek degil, calisanin iradesini, becerilerini
ve degerli katki sunma kapasitesini kullanabilmesini de ifade
etmektedir. Zayiflama ise islevsel kolayliklar devam ederken bile
ozerklik, yetkinlik ve ige yiiklenen anlamin yitirilmesi olasiligin
tanimlamaktadir. Bu ayrim oOnemlidir; ¢iinkii performanstaki
iyilesme ile isin psikolojik ag¢idan zenginlesmesi her durumda
ayni yonde gerceklesmeyebilir.

Guiglenme—zayiflama paradoksunun kuramsal temeli, Oz-
Belirleme Kurami (Self-Determination Theory) ¢ercevesinde ele
alinmaktadir. S6z konusu kuramin o6zerklik, yetkinlik ve
iliskilenme ihtiyaclarina iliskin yaklasimi, teknolojinin ¢alisanin
psikolojik deneyimini hangi kosullarda destekleyebilecegini veya
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siirlandirabilecegini tartismaya olanak sunmaktadir (Deci ve
ark., 2017). Bu dogrultuda bolimde ozellikle ozerklik ve
yetkinlik ihtiyaglari iizerinde durulmakta; iliskilenme ihtiyaci ise
calisma iliskileri bakimindan tamamlayic1i bir boyut olarak
degerlendirilmektedir.

Anlamli isi is tatmini veya performansla karigtirmamak
gerekmektedir. Zira is tatmini, c¢alisanin isine yonelik genel
degerlendirmesine;  performans ise gorev  sonuglarina
odaklanirken anlamli is, yapilan faaliyetin kisi agisindan neden
onemli ve degerli goriildiigli sorusunu 6n planda tutmaktadir.
Nitekim Steger ve arkadaslarinin (2012) yaklagiminda olumlu
anlam deneyimi, i araciligiyla anlam olusturma ve daha biiyiik
bir iyilige katki boyutlar1 ile bu ayrimi somutlastirmaktadir.
Dolayisiyla YZ ile hizlanan bir is siireci, ¢alisanin katki ve amag
deneyimi giclenmedigi siirece kendiliginden daha anlamli hale
gelmemektedir.

Ozerklik, teknolojik sistemlerden bagimsiz calismakla
ayn1 sey demek degildir; bireyin teknolojiyle kurdugu iligkiyi
benimsemesi ve kararlarina iradi bicimde katilabilmesiyle ilgili
bir kavramdir. Yetkinlik de yalnizca basarili bir sonug elde etmek
degil, sonuca ulasirken kendi becerilerini kullanabildigini ve
gelistirebildigini deneyimlemektir. Bu nedenle YZ ¢iktisinin
kalitesi ile ¢alisanin yetkinlik deneyimi farklilasabilmektedir. Bu
baglamda Oz-Belirleme Kurami anlamli isin tek aciklamasi
olarak degil, YZ kullanim bigimlerinin anlamlilik deneyimiyle
neden farkli iligkiler kurabilecegini agiklayan bir psikolojik
cergeve sunmaktadir.

Bu kitap boliimiiniin amaci, YZ’nin anlamli isi
giiclendirme ve zayiflatma potansiyelini Oz-Belirleme Kurami
cercevesinde kavramsal olarak incelemektir. Oncelikle anlamli
isin kuramsal niteligi ve temel psikolojik ihtiyaclarla baglantisi
aciklanmakta; ardindan YZ’nin insan katkisini destekledigi ve
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asindirdig1 c¢alisma bigimleri giincel aragtirmalar 1s18inda
karsilastirilmaktadir. Son bodliimde ise insan odakli YZ
uygulamalariin is tasarimi agisindan sonuglar1 ve gelecekteki
arastirmalar i¢in Oneriler ele alinmaktadir.

Bu boliimiin literatiire katkisi, YZ’nin anlamli ise iliskin
olumlu ve olumsuz etkilerini yeniden siralamaktan ziyade, bu
etkilerin neden ayni c¢alisanin deneyiminde es zamanli ortaya
cikabilecegini aciklamaya yonelmesidir. Mevcut tartigmalarda
one ¢ikan gorev performansi ve teknolojik kolaylik ile ¢alisanin
isi sahiplenme, kararlarina yon verme ve becerilerini kullanma
deneyimi burada analitik olarak ayristirilmaktadir. Onerilen
guclenme—zayiflama paradoksu, bu iki diizeyin birbirine paralel
ilerlemek zorunda olmadigini ileri siirmektedir. Boylece Oz-
Belirleme Kurami, YZ’nin yalnizca ne kadar yararli oldugu
sorusuna degil, bu yararin caligsan tarafindan hangi psikolojik
kosullarda anlamli bir katk: olarak deneyimlendigi sorusuna yanit
aramak i¢in kullanilmaktadir.

Paradoksun ayirt edici yonii, yapay zekénin sagladigi
islevsel kazanimlar ile g¢alisanin psikolojik deneyiminin her
zaman ayni yonde gelismemesidir. YZ yardimiyla daha hizli ve
nitelikli sonuglara ulasan bir c¢alisan, ayni zamanda kendi
yargisint daha az kullantyor veya ortaya ¢ikan sonucta kisisel
katkisin1 yeterince goremiyorsa performans kazanimiyla anlam
kaybin1 birlikte yasayabilmektedir. Bu c¢ercevede giliclenme—
zayiflama paradoksu, islevsel ve psikolojik olmak {izere iki boyut
iizerinden ele almmaktadir. Islevsel boyut, YZ destegiyle
calisanin gorev kapasitesinin ve performansinin artmasini ifade
ederken psikolojik boyut, calisanin 6zerklik ve yetkinlik
deneyimlerinin desteklenmesi veya zayiflamasiyla iligkilidir.
Dolayisiyla islevsel acidan giliglenme, psikolojik acidan da
giiclenmenin zorunlu bir gostergesi degildir. Burada yapilan
ayrim, ampirik olarak dogrulanmis bagimsiz boyutlara dayanan
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bir 6l¢tim modeli degil, YZ'nin anlamli is {izerindeki farklilagan
etkilerini agiklamak amaciyla onerilen kavramsal bir ¢ergevedir.

2. ANLAMLI iS VE OZ-BELIRLEME KURAMI

Anlamli is, calisanin gerceklestirdigi faaliyetleri yalnizca
yerine getirilmesi gereken gorevler olarak degil, kisisel agidan
degerli ve amagli bir ugras olarak deneyimlemesini ifade
etmektedir. Oznel niteligi baglaminda degerlendirildiginde aym
gorev, isin kisisel degerlerle uyumu, calisanin katkisini nasil
degerlendirdigi ve firettigi sonucun kime ya da neye hizmet
ettigine iligskin algis1 bakimindan farkli kisiler igin farkli anlamlar
tasiyabilmektedir. Steger ve arkadaglar1 (2012), anlamli isi
olumlu anlam, is araciligiyla anlam olusturma ve daha biiyiik bir
iyilige katki boyutlariyla ele almaktadir. Bu yaklasim, anlamli
isin yalmzca gorevin yararli olmasina degil, ¢alisanin o yarari
kendi yasamu ve katkisiyla iliskilendirebilmesine de dayandigini
gostermektedir. Glincel biitlinlestirici degerlendirmeler de
anlamli isi i tasarimi, bireysel yorumlama ve orgiitsel baglamin
kesisiminde incelemektedir (Steger ve ark., 2027). Martela
(2023), bagkalarima olumlu katkida bulunmanin anlamli isin
normatif degerinin temel unsurlarindan biri oldugunu ileri
stirmektedir.

Anlaml isi 1§ tatmini, performans veya ise baghlikla es
kavramlar olarak gérmek kavramsal acidan yamlticidir. Is
tatmini, calisanin is kosullarina ve isine iliskin genel
degerlendirmesini; performans ise gorevlerin ne Olgiide etkili
bicimde yerine getirildigini ifade eder. Anlamli is ise ¢alisanin
yaptigi  faaliyetin  neden  degerli  olduguna iliskin
degerlendirmesine odaklanir. Bir ¢alisan is kosullarindan
memnun olsa bile gérevlerinin kendisi i¢in anlam tagimadigini
diisiinebilir; yiiksek performans gostermesine karsin iirettigi
sonugcta kisisel katkisin1 géremeyebilir. Bu ayrim, YZ baglaminda
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ozellikle onemlidir. YZ sayesinde bir gorevin daha hizli ve
hatasiz tamamlanmasi, ¢alisanin o gorevi daha anlamlh
deneyimledigini tek basma gostermemektedir. Dolayisiyla
teknolojik verimlilik ile anlamlilik, iligkili olabilen fakat ayri
degerlendirilmesi gereken ¢alisma sonuglari olarak goriilmelidir.

Oz-Belirleme Kurami bu ayrimi  aciklamak icin
calisanlarin psikolojik ihtiyaglarina odaklanan bir cergeve
sunmaktadir. S6z konusu kurama gore Ozerklik, yetkinlik ve
iliskilenme temel psikolojik ihtiyaglar1 ifade etmektedir. Bu
ihtiyaglarin  karsilanmast da 6zerk motivasyonu, nitelikli
performanst ve psikolojik iyi olusu desteklemektedir (Deci ve
ark., 2017). Ozerklik, kisinin davramslarim kendi iradesiyle
benimsemesi ve secimlerini sahiplenmesi; yetkinlik, cevresiyle
etkili bicimde etkileserek becerilerini kullanabildigini ve
gelistirebildigini hissetmesi; iliskilenme ise bagkalariyla karsilikli
bag ve aidiyet deneyimlemesi olarak tanimlanmaktadir. Burada
ozerklik, bagkalarindan ya da teknolojiden hi¢ yardim almamak
anlamma gelmemektedir. Cilinkii bir ¢alisan YZ Onerilerinden
yararlanirken de segenekleri degerlendirme, gerekgelendirme ve
nihai eylemini benimseme olanagmi koruyabilmektedir. Ayni
sekilde yetkinlik, yalnizca basarili bir ¢ikt1 elde etmek degil, bu
ciktiya ulasirken kendi kapasitesinin  etkin  oldugunu
deneyimlemektir.

Oz-Belirleme Kurami ile anlamli is arasinda kurulan
baglanti, iki kavramin 6zdes oldugu iddiasina dayanmamaktadir.
Psikolojik ihtiyac¢larin karsilanmasi, ¢alisanin faaliyetlerine daha
O0zerk bi¢imde katilmasim1i ve Dbecerilerini  kullanmasini
kolaylastirabilir; bu kosullar, yapilan isi kisisel agidan degerli ve
sahiplenilebilir bulmay1 destekleyebilmektedir. Bununla birlikte,
ozerklik ve yetkinlik deneyimleyen her ¢alisanin isini mutlaka
anlamli bulacagi sdylenemez. Isin toplumsal katkisi, kisisel
degerlerle uyumu ve Orgiitsel amaglarin nasil yorumlandig1 da
anlamlilik agisindan 6nemlidir. Bu boliimde Oz-Belirleme
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Kurami, anlamli igin biitiin nedenlerini aciklayan kapsayict bir
model olarak degil, YZ ile ¢alisma bi¢imlerinin anlamlilik
deneyimine hangi psikolojik yollar {izerinden baglanabilecegini
yorumlayan kuramsal bir mercek olarak kullanilmaktadir.

Bu kuramsal baglantinin ilk ekseni ozerkliktir. YZ,
bilgiye erisimi kolaylastirdiginda, se¢enekleri goriiniir kildiginda
ve c¢alisan1 kendi degerlendirmesini yapabilecek bicimde
desteklediginde karar verme kapasitesini genisletebilmektedir.
Ancak onerilerin sorgulanamaz bir standart haline gelmesi, karar
yetkisinin sistemde toplanmasi veya calisanin yalnizca otomatik
ciktilar1 onaylayan bir role indirgenmesi, eylemlerini sahiplenme
deneyimini sinirlayabilmektedir. Bu nedenle YZ destekli iste
kritik ayrim, teknolojik yardimin bulunup bulunmamasi degil,
calisanin gerekgeli tercih yapma ve sonug lizerinde etkili olma
imkaninin siiriip siirmemesidir. Passalacqua ve arkadaslarinin
(2025) karar kontroliine odaklanan c¢aligmasi, bu ayrimin
calisanlarin psikososyal deneyimlerini anlamak agisindan neden
onemli oldugunu gostermektedir.

S6z konusu kuramsal baglantinin ikinci ekseni ise
yetkinliktir. YZ, ¢alisanin mevcut bilgisini tamamlayarak daha
karmasik sorunlarla basa ¢ikmasina, yeni ¢ézlimler liretmesine ve
O0grenmesine katkida bulunabilmektedir. Buna karsilik temel
bilissel adimlarin siirekli olarak sisteme devredilmesi, ¢alisanin
becerilerini uygulama ve gelistirme firsatlarini
daraltabilmektedir. Burada disaridan gozlenen gorev basarisi ile
iceriden deneyimlenen yetkinligi ayirmak gerekmektedir.
Nitekim yiiksek kaliteli bir ¢ikti, c¢alisanin o ¢iktiyr kendi
becerileriyle {retebildigine duydugu giliveni zorunlu olarak
artirmamaktadir. Lee ve arkadaslarmin (2026) aktif is birligi ile
pasif YZ kullanimin1 kargilagtiran bulgulari, c¢alisanin kendi
katkisin siiregte korumasinin 6z-yeterlik ve ise yliklenen anlam
acisindan Onem tasiyabilecegine isaret etmektedir. Bdylece
YZ’nin destekleyici ya da asindirici etkisinin, sagladigi sonuglar
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kadar ¢alisana sundugu 6grenme, deneme ve katki olanaklariyla
da iliskili oldugu goriilmektedir.

Iligkilenme ihtiyact da bu cergevenin igerisinde
degerlendirilmesi gereken bir diger 6nemli baglantidir. YZ aracili
is slirecleri caligsanlar arasindaki bilgi paylasimini ve ortak
problem ¢6zmeyi kolaylastirabilmektedir; ancak buna karsilik
baz1 gorevlerde insan etkilesimini azaltarak aidiyet ve karsilikli
katki deneyimlerini siirlayabilmektedir. Bununla birlikte, bu
boliimiin odaglt YZ’nin c¢alisan ile gorev arasindaki iligkiyi en
dogrudan etkiledigi  disiiniilen Ozerklik ve yetkinlik
mekanizmalaridir. {liskilenme, 6zellikle ekip ¢alismasi ve yogun
insan temas1 gerektiren islerde tamamlayici bir boyut olarak ele
alimmaktadir. Sonug olarak Oz-Belirleme Kurami agisindan temel
soru, YZ’nin ne kadar kullanildigi degil, kullanimin g¢alisanin
iradesini, becerilerini ve insanlarla kurdugu anlamli baglar1 hangi
kosullarda destekledigi ya da engelledigidir. Bu kuramsal ayrim,
izleyen boliimde ele alinan giiclenme—zayiflama paradoksunun
temelini olusturmaktadir.

3. YAPAY ZEKANIN ANLAMLI iSi
GUCLENDIRICI VE ZAYIFLATICI ETKILERI

Yapay zekanin (YZ) anlamli is {izerindeki etkisini
aciklamak i¢in Oncelikle teknolojinin sagladigi islevsel
olanaklarla calisanin yasadig1 psikolojik deneyimi birbirinden
ayirmak gerekmektedir. YZ, bilgiye erisimi hizlandirarak,
alternatif ¢ozumler sunarak ve tekrarlayan gorevleri Ustlenerek
calisganin gorev kapasitesini genigletebilmektedir. Ancak bu
islevsel kazanimlarin anlamli ise doniismesi, ¢alisanin siiregte
iradi secim yapabilmesine, kendi becerilerini kullanabilmesine ve
ortaya c¢ikan sonuca degerli bir katkida bulundugunu
hissedebilmesine bagli olmaktadir. Bu nedenle burada ifade
edilen giiclenme, yalnizca daha fazla ¢ikt1 liretme kapasitesi
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olarak degil, 6zerklik ve yetkinlik deneyimini destekleyen bir
calisma bi¢imi olarak ele alinmaktadir. Bankins ve Formosa
(2023)’nin tartistig1 ikame ve giliclendirme bi¢imleri de ayni
teknolojinin farkli is tasarimlarinda farkli anlam kaynaklarini
etkileyebilecegine isaret etmektedir. Aciklanabilir YZ ve
sosyoteknik Orgiit tasarimi {izerine yapilan kavramsal tartigma da
teknolojinin anlagilabilirliginin, insanin isteki roliinii korumak
bakimindan 6nemini vurgulamaktadir (Wulff ve Finnestrand,
2024).

Giliglendirici yolun ilk mekanizmasi, karar verme
stirecinde insanin etkinliginin korunmasidir. YZ tarafindan
sunulan Oneriler, ¢alisanin degerlendirmesine agik secenekler
olarak konumlandirildiginda kisinin bilgiye dayali karar verme
kapasitesini artirabilmektedir. Buna karsilik sistem Onerisinin
fiilen baglayici hale gelmesi, goriiniirde bir insan onay1 bulunsa
bile calisanmn iradi katkisini daraltabilmektedir. Oz-Belirleme
Kurami agisindan belirleyici ayrim, calisanin YZ kullanip
kullanmamasi degil, bu kullanim1 kendi amaglariyla uyumlu ve
gerekgelendirebildigi  bir eylem olarak  deneyimleyip
deneyimlemedigidir. Passalacqua ve arkadaslarinin (2025) karar
kontroliine odaklanan deneysel bulgulari, kismi karar destegi ile
tam otomasyonun 6zerklik ve anlamlilik agisindan farkli sonuglar
dogurabilecegini gostererek bu ayrimi desteklemektedir.

Gii¢lendirici yolun ikinci mekanizmasi, yetkinligin
yalnizca sonuca ulagma degil, sonuca ulasirken beceri kullanma
ve gelistirme deneyimi olarak korunmasidir. YZ, ¢alisanin
uzmanligini tamamlayarak daha karmasik sorunlari ¢ézmesine
yardimc1  oldugunda yeni O&grenme ve ustalik firsatlar
yaratabilmektedir. Wang ve arkadaglarinin (2026) tur rehberleri
lizerinde yiiriittiigii arastirma, insan—-YZ is birligi ile iste
anlamlilik arasindaki iliskide calisma 6zerkliginin ve ise iliskin
sikilmanin roliine dikkat ¢cekmektedir. Bununla birlikte, belirli bir
meslek grubunda elde edilen bu bulgularin biitiin c¢alisma
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alanlarina dogrudan genellenmesi elbette uygun degildir.
Buradan cikarilabilecek daha sinirli sonug, YZ’nin anlamlilig
destekleme potansiyelinin isin niteligine ve calisanlarin gorev
icindeki rollerine bagli oldugudur.

S6z konusu iki guclendirici mekanizma birbirinden
bagimsiz degildir. Bir ¢alisan YZ yardimiyla daha nitelikli
secenekler {iiretebilmekte; fakat nihai degerlendirmeyi yapma
yetkisine sahip degilse 6zerklik deneyimi sinirli kalabilmektedir.
Aksine, son karar1 verme hakki ¢alisanda olsa bile gorevin temel
biligsel agamalarinin tamami sisteme devredilmigse yetkinlik
deneyimi zayiflayabilmektedir. Dolayisiyla anlamli is agisindan
guclendirici bir insan—YZ is birligi hem karar tizerindeki iradi
katilim1 hem de becerilerin etkin kullanimim1 gerektirmektedir.
Sadeghian ve arkadaslarinin (2024) insan-YZ is birligi ve is
anlamliligina iliskin ¢aligmasi ile Callari ve Puppione (2025)’nin
calisan pratiklerine odaklanan nitel incelemesi, insan yargisi,
sorumluluk  ve uzmanh@mn i3 birligi i¢inde nasil
konumlandirildiginin  6nemini goriiniir kilmaktadir. Scripter
(2025), otomasyonun basart olanaklarim1  her durumda
azaltmadigini; baz1 durumlarda yeni bagar1 firsatlar1 yaratirken
insan 6zerkligini sinirlayan diizenlemelerin ayrica sorgulanmasi
gerektigini savunmaktadir.

Paradoksun  zayiflatict  yonii, YZ’nin  gorevleri
kolaylastirirken ¢alisanin kendi katkisin1 daha az belirgin hale
getirebilmesidir. Calisan, YZ tarafindan iiretilen igerigi agirlikli
olarak aktaran veya smirli degisikliklerle onaylayan bir role
yoneldiginde kisa vadede hiz kazanabilmekte; buna karsilik
sonucun kendi becerilerinden ne oOlgiide kaynaklandigini
degerlendirmekte zorlanabilmektedir. Lee ve arkadaslarinin
(2026) deneysel bulgulari, pasif YZ kullanimimin 6z-yeterlik,
psikolojik sahiplik ve anlamlilik agisindan olumsuz sonuglar
dogurabildigini; aktif is birliginin bu kayiplar1 hafifletebildigini
gostermektedir. Bununla birlikte ayni aragtirmanin tamamlayici
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kesitsel saha ¢alismasinda, pasif dayanma ve aktif'is birligi ile isin
anlamliligt  arasindaki  dogrudan  korelasyonlar  anlamli
bulunmamistir. Bu nedenle deneysel sonuglar, biitiin is
baglamlarinda dogrulanmis genel iligkiler olarak
yorumlanmamalidir.

Zayiflama yalmizca kisa siireli katki algisiyla sinirh
kalmamakta; becerilerin kullanilmasi ve gelistirilmesi agisindan
uzun dénemli riskler de diisiiniilebilmektedir. Calisan gorevlerin
diisiinme, yorumlama ve ¢dziim gelistirme agsamalarini siirekli
YZ’ye devrettiginde kendisini sinama firsatlarini
azaltabilmektedir. Zhang ve Amos (2026)’un yaratict gérevler
lizerine arastirmasi, YZ aracili iiretimde anlamlilik deneyiminin
ozerklik ve 0Ozglin beceri kullanimiyla iligkili bi¢imde
farklilagabilecegine isaret etmektedir. Vodiskar ve Ruiner
(2026)’in arastirmasindan elde edilen sonuglarda ise YZ
desteginin gorev anlamliligi iizerinde dogrudan istatistiksel
olarak anlamli bir etkisi saptanmamis; Oznel zihinsel caba,
anlamlilikla pozitif iligkili bulunmus ve YZ ile anlamlilik
arasindaki dolayli mekanizma olarak tartisilmistir. Dolayisiyla bu
calisma, YZ’nin tek basia anlamlilig1 azalttigin1 degil, biligsel
katilimin 6nemini desteklemektedir. Ferdman (2026)’1n beceri
asinmasina iliskin kavramsal degerlendirmesi uzun donemli
kapasite kaybini tartismaya agsa da burada oOne siiriilen uzun
donemli risk, anilan arastirmalarin dogrudan kanitladig bir sonug
olarak degerlendirilmemelidir.

4. YAPAY ZEKA DESTEKLi CALISMADA
GUCLENME-ZAYIFLAMA PARADOKSU

Guclenme-zayiflama paradoksunun ayirt edici noktasi,
iki sonucun mutlaka birbirini dislamamasidir. Ornegin YZ
destegiyle daha kisa siirede daha nitelikli bir rapor hazirlayan
calisan, islevsel acidan giiglenmis olabilir. Ancak raporun temel
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analizini kendisinin yapmadigini, sonuglarin gerekgelerini
bagimsiz bigimde savunamadigini veya ortaya g¢ikan iriinde
kisisel katkisinin goriiniir olmadigini diisiiniiyorsa psikolojik
acidan zayiflama yasayabilmektedir. Boyle bir durumda
performans kazanimi ile anlamlilik kaybi1 ayni is siirecinde bir
arada bulunabilmektedir. Bu 6rnek ampirik bir bulgu olarak degil,
bolumiin kuramsal savini somutlastiran agiklayici bir senaryo
olarak degerlendirilmelidir. Dolayisiyla teknoloji kullaniminin
basarisin1  yalnizca ¢ikti kalitesiyle Olgmek, calisanin is
tizerindeki ~ 6znel  konumundaki  degisimi  gdriinmez
kilabilmektedir. Benzer sekilde, YZ kullanimina iliskin bir
arastirmada Uretkenlik artisinin teknostres, tilkenme ve is-aile
catismast gibi olumsuz deneyimlerle bir arada goriilebildigi
bulunmustur; ancak bu arastirma anlamli isi dogrudan
6lgmemistir (Chuang ve ark., 2025).

S6z konusu paradoksun ortaya ¢ikisini yalnizca bireysel
kullanim tercihleriyle agiklamak dogru olmayacaktir. Zira
calisanin  YZ  Onerilerini  sorgulayabilmesi, gerektiginde
reddedebilmesi,  alternatif  iiretebilmesi ve  kararlarin
sorumlulugunu iistlenebilmesi orgiitsel is tasariminin sundugu
imkanlara bagl olarak degismektedir. Egitim, ¢calisan katilimi1 ve
seffaf iletisim gibi uygulamalar, YZ nin c¢aligan1 ikame eden bir
otorite yerine destekleyici bir kaynak olarak kullanilmasina
zemin hazirlayabilmektedir. Gemmano ve arkadaslarinin (2026)
calisgan odakli insan kaynaklar1 uygulamalari ile anlamli is
arasindaki iliskileri inceleyen bulgular1 bu drgiitsel boyuta dikkat
¢cekmektedir. Bununla birlikte, bu tiir iliskisel bulgular tek basina
belirli bir uygulamanin anlamli isi kesin olarak artiracagini
kanitlamaz; uygulamalarin etkisi, isin niteligi ve calisanlarin
gercek karar alaniyla birlikte degerlendirilmelidir.

Sonug olarak YZ’nin anlamli isi gii¢lendiren ve zayiflatan
yollar1, teknolojinin iki sabit 6zelligi olarak degil, insanin karar,
beceri ve katki alanlarinin nasil diizenlendigine bagli kosullu
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siirecler olarak anlasilmalidir. Oz-Belirleme Kurami bu ayrimi
aciklamak i¢in Ozellikle ozerklik ve yetkinlik ihtiyaclarina
odaklanan bir gergeve sunmaktadir. Iliskilenme ihtiyac1 ise ekip
i¢i etkilesimin, mesleki dayanigmanin ve insan temasinin yogun
oldugu calisma baglamlarinda bu iki mekanizmay1 tamamlayici
bir unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Boylece boliimiin temel
iddiasi, daha fazla YZ kullaniminin dogrudan daha fazla ya da
daha az anlamli is tirettigi degil; YZ kullaniminin ¢alisan1 etkin
bir 6zne olarak koruyup korumadiginin anlamli is deneyimi
acisindan belirleyici bir degerlendirme 6lgiitii oldugu yontindedir.

5. TARTISMA VE SONUC

Bu boéliimiin temel aragtirma sorusu, yapay zekanin (YZ)
calisanlarin anlamli is deneyimini hangi kosullarda gili¢lendirdigi
ve hangi kosullarda zayiflattigidir. Kavramsal ve kuramsal (Oz-
Belirleme Kurami) gerceve birlikte degerlendirildiginde, YZ’nin
calisanin karar yetkisini, elestirel katilimini, beceri kullanimini ve
degerli katkisim1  koruyan tamamlayict bir arag olarak
tasarlandiginda anlamli isi destekleme potansiyeli tagidigi; karar
ve biligsel gorevleri calisanin yerine {istlenip bu alanlari
daralttiginda ise anlamli is deneyimini zayiflatabildigi
goriilmektedir. Ancak bu kosullarin her birinin biitiin mesleklerde
aynt sonucu dogurdugu kanitlanmis degildir. Dolayisiyla yanit
kosullu ve kuramsaldir; evrensel bir nedensel yasa degildir.

Bu kavramsallagtirmanin ayirt edici noktasi, “YZ
kullanimi artarsa anlamli ig artar ya da azalir” bigiminde tek yonlii
bir iliski dnermemesidir. Bunun yerine iki ayr1 degerlendirme
sorusu One cikarilmaktadir: YZ, calisanin gorevleri yerine
getirme kapasitesini ne Ol¢iide genisletmektedir; c¢alisan bu
sliregte kararlarini ve ortaya ¢ikan sonucu ne 6l¢iide kendisine ait
hissedebilmektedir? ilk soru islevsel kazanimlar, ikinci soru ise
Ozerklik ve yetkinlik zerinden psikolojik deneyimi gorunir

463



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Giincel Konular ve Akademik Degerlendirmeler

kilmaktadir. Bu ayrim, yiiksek performansin neden her zaman
yiiksek anlamlilikla sonuglanmadigini agiklamak igin bir
yorumlama zemini saglar. Orgiitsel Davrams literatiirii
bakimindan katki, teknolojik degisimin sonuglarini yalnizca
verimlilik veya tutum gostergeleriyle degil, ¢alisanin etkin 6zne
olarak kalma kosullariyla birlikte ele almaktir. Bununla birlikte
bu aciklama, ampirik olarak sinanmis yeni bir model degil;
sonraki arastirmalarda test edilebilecek, kuramsal olarak
gerekcelendirilmis bir 6nermedir.

Boliimiin kuramsal katkisi, YZ’nin anlamli isle iligkisini
yalnizca firsatlar ve tehditler ekseninde degerlendirmek yerine,
islevsel giiclenme ile psikolojik zayiflamanin ayni ¢alisan ve ayni
ig slirecinde bir arada bulunabilecegini kavramsallastirmasidir.
Oz-Belirleme Kurami’nin temel psikolojik ihtiyaglari, bu es
zamanliligin  hangi mekanizmalarla ortaya ¢ikabilecegini
tartismak i¢in bir agiklama zemini sunmaktadir. Bu ¢ercevede
ozerklik, c¢alisganin YZ tarafindan sunulan segenekleri
degerlendirebilmesi, bu segenekleri gerekgeli bigcimde kabul veya
reddedebilmesi ve kendi eylemlerini sahiplenebilmesiyle
iliskilidir. Yetkinlik ise g¢alisanin gorevin kritik asamalarinda
bilgi ve becerilerini kullanabilmesi, sonucglar1 anlayabilmesi ve
ogrenmeye devam edebilmesiyle baglantihidir (Deci ve ark.,
2017). Iliskilenme ihtiyac1 da ekip i¢i dayanisma, mesleki kimlik
ve bagkalarma katki sunma deneyimi iizerinden tamamlayict bir
aciklama sunabilmektedir. Bununla birlikte, temel psikolojik
ihtiyaglarin karsilanmasi da anlamli isin tek belirleyicisi olarak
goriilmemelidir; zira anlamlilik deneyiminin olusumunda isin
toplumsal degeri, kisisel amaglarla uyumu ve orgiitsel baglam da
rol oynayabilmektedir (Steger ve ark., 2012). Ote yandan
teknolojik igsizligin 6zsayg1 ve anlamli isle iliskisini tartisan etik
yaklagim, calisan deneyiminin isyeri i¢indeki gorev dagiliminin
Otesinde de ele alinabilecegini gostermektedir (Cordasco ve
Véliz, 2025).
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Bu yaklagim, giliglenme ve =zayiflamayi birbirinden
biitiinliyle ayrilmis calisan gruplarinin  deneyimleri olarak
gormemeyi gerektirir. Aymi calisan, YZ yardimiyla daha
kapsaml1 bir ¢ikt1 iireterek islevsel acidan giiclenirken, gorevin
hangi kisminda kendi muhakemesinin belirleyici oldugunu ayirt
edemediginde psikolojik agidan zayiflayabilmektedir. Ote
yandan, teknolojinin rutin yiikii hafiflettigi ve ¢alisana
gerekcelendirme, degerlendirme ve yaratici katki i¢in alan agtig
durumlarda islevsel ve psikolojik giiclenme  birlikte
gerceklesebilmektedir. Bankins ve Formosa’nin (2023) anlamli
isin farkli kaynaklarina dikkat ¢eken yaklagimi ile karar kontrolii
ve YZ kullanim big¢imleri lizerine yapilan arastirmalar bu ayrimi
tartismak i¢in bir dayanak sunmaktadir (Lee ve ark., 2026;
Passalacqua ve ark., 2025). Burada Onerilen paradoks, bitin
mesleklerde ve tiim calisanlarda ayn1 yonde sonug¢ bekleyen
determinist bir agiklama degildir; gorev yapisi, kullanim bigimi
ve Orgiitsel diizenlemelere bagl kosullu bir ¢ercevedir.

Yonetsel agidan ilk ¢ikarim, YZ uygulamalarinin yalnizca
cikti miktari, islem siliresi veya maliyet tasarrufu {izerinden
degerlendirilmemesi gerektigidir. Orgiitler, YZ’nin hangi gorev
asamalarinda destek saglayacagini ve hangi asamalarda insan
degerlendirmesinin korunacagini acik bicimde
belirleyebilmektedir. Calisanlarin YZ Onerilerini sorgulama,
diizeltme ve gerektiginde reddetme imkanina sahip olmasi; nihai
kararin gerekgesini agiklayabilmesi ve ortaya ¢ikan iiriinde kendi
katkisin1 gorebilmesi, 6zerklik ve yetkinlik acisindan 6nemlidir.
Bunun yaninda egitim programlarinin yalnizca ara¢ kullanimini
ogretmekle sinirli kalmamasi; elestirel degerlendirme, hata tespiti
ve YZ destegi olmaksizin temel mesleki becerileri siirdiirebilme
kapasitesini de desteklemesi gerekmektedir. Bu oneriler, tek
basina belirli sonucglar1 garanti eden miidahaleler olarak degil,
insan odakli is tasarimina iliskin kuramsal ¢ikarimlar olarak
degerlendirilmelidir.
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Ikinci yonetsel ¢ikarim, calisanlarmm YZ’ye gegis
stireclerinde s6z sahibi olmasinin Onemidir. Bir gdrevin
otomasyona uygunlugu degerlendirilirken yalnizca teknik olarak
devredilebilir olup olmadigina degil, calisan agisindan 6grenme,
uzmanlik gosterme, sorumluluk alma ve baskalarina katki sunma
firsatlar1 tasiy1ip tastmadigina da bakilmalidir. Orgiitlerin seffaf
iletisim kurmasi, calisanlarin uygulama kararlarina katilimini
saglamasi ve is rollerini yeniden tasarlarken insan katkisinin
goriintirliigiinii korumasi bu bakimdan anlamlhidir. Calisan odakl1
insan kaynaklar1 uygulamalari ile anlamli is arasindaki iliskiye
isaret eden glincel bulgular, bu Orgiitsel boyutun goéz ardi
edilmemesi gerektigini diistindiirmektedir (Gemmano ve ark.,
2026). Bununla birlikte, bu iliskilerin nedenselligi ve farkli
sektorlere genellenebilirligi ayrica sinanmalidir.

Bu boliimde gelistirilen kuramsal agiklama, YZ’nin
calisanlarin islevsel kapasitelerini artirmasimin her durumda
psikolojik ac¢idan gii¢lendirici sonucglar dogurmayabilecegine
isaret etmektedir. Ozellikle YZ destekli calisma siireclerinde
performans artist ile Ozerklik, yetkinlik ve anlamli is
deneyimindeki olas1 zayiflamanin ayni1 anda ortaya ¢ikabilmesi,
guclenme—zayiflama  paradoksunun temel onermesini
olusturmaktadir. Bununla birlikte s6z konusu Onerme, mevcut
literatiir ve Oz-Belirleme Kurami cercevesinde kuramsal olarak
temellendirilmis olup farkli Orgiitsel baglamlarda dogrudan
smmanmaya ihtiya¢ duymaktadir. Bu dogrultuda gelecek
arastirmalarda  yapay zekd kullanom big¢imleri, c¢alisan
performansi, temel psikolojik ihtiyac¢larin kargilanmasi ve anlamli
13 deneyiminin aymi aragtirma modeli igerisinde ele alinmasi
onerilmektedir. Ozellikle aktif insan—yapay zeka is birligi ile
yapay zekaya pasif dayanma arasindaki farkliliklarin
incelenmesi, teknolojik destegin hangi kosullarda hem islevsel
hem de psikolojik giliclenme sagladigini veya islevsel
kazanimlara ragmen psikolojik zayiflamayla iliskili oldugunu
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aciklamaya katkida bulunabilecektir. Boylamsal ve deneysel
arastirma tasarimlari, bu iligkilerin zaman igindeki gelisimini ve
olas1 nedensel mekanizmalarim1 daha giivenilir bi¢imde
degerlendirmeye olanak saglayabilecektir. Mesleki uzmanlik
diizeyi, gorev niteligi, calisanlarin karar yetkisi ve orgiitlerin YZ
uygulama bicimleri gibi degiskenlerin de incelenmesi,
paradoksun hangi kosullarda belirginlestiginin anlagilmasina
katki sunacaktir.

Sonu¢ olarak YZ’nin anlamhi is ftzerindeki etkisi,
teknolojinin kendisinden ¢ok insanin ¢alisma siirecindeki karar,
o0grenme ve katki alanlarinin nasil diizenlendigiyle iliskilidir.
Bélimde Onerilen guclenme-zayiflama paradoksunun farkli
mesleklerde ne siklikla ve hangi kosullarda ortaya c¢iktigi,
gelecekteki arastirmalarla sinanmasi gereken bir sorudur. Insan
odakli YZ tasarimimin hedefi, ¢ikt1 kazanimlarmmin yaninda
calisanin iradi katilimini, becerilerini gelistirme firsatlarini ve
degerli katki deneyimini de korumak olmalidir.
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