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ORGUTSEL DAVRANISTA SONUC ODAKLI
ZIiHNIiYET: LITERATURUN EVRIMIi VE
ARASTIRMA EGIiLIMLERI*

Semih DERELIOGLU?

1. GIRIS

Glinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin basar1 6l¢iitleri
biiylik Olgiide finansal sonuglara dayanmaktadir. Ancak bu
yaklagim, zamanla etik degerlerin ve ¢alisan refahinin geri planda
kalmasina neden olabilmektedir. Bu durum, yonetim yazininda
“Sonug¢ Odakl1 Zihniyet” (Bottom-Line Mentality; BLM) olarak
tanimlanan tek boyutlu bir diisiince bi¢imini giindeme getirmistir.

BLM, bireylerin ya da yoneticilerin basariy1 yalnizca elde
edilen sonuclarla degerlendirmesi ve diger orgiitsel oncelikleri
gbz ardi etmesiyle agiklanir (Greenbaum, Mawritz & Eissa,
2012). Kisa vadede performansi artirsa da uzun vadede etik disi
davraniglara, tiikenmiglige ve gliven kaybina yol agabilmektedir.

2010’lu yillardan itibaren hiz kazanan arastirmalar,
BLM’nin liderlik tarzlari, orgiit iklimi ve calisan davraniglar
tizerindeki etkilerini ortaya koymustur. Giinlimiizde bu kavram
etik liderlik, psikolojik guvenlik ve surdarilebilir performans
anlayisiyla birlikte degerlendirilmektedir.

1 Bu kitap boliimii, IV Sardes Para Kongresi’nde sunulmus olan “Sonu¢ Odakli

Zihniyetin (Bottom-Line Mentality) Orgiitsel Davrams Literatiiriindeki Geligimi:
Bibliyometrik Bir Analiz” baslikli bildiriden tiretilmistir.
2 Unvan, Kurum Bilgileri (Manisa Celal Bayar Universitesi, Alasehir Meslek

Yuksekokulu, Yénetim ve Organizasyon Bolumu), semih.derelioglu@cbu.edu.tr,
ORCID: 0000-0003-0218-0546
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Bu boliim, sonu¢ odakli zihniyetin kavramsal gelisimini
ve Orglitsel davranig literatiiriindeki yerini biitiinciil bir bakisla
incelemeyi amaglamaktadir.

2. SONUC ODAKLI ZIHNIYET (BOTTOM-LINE
MENTALITY)

Sonug (kar) odakli zihniyet, isletmelerde yalnizca finansal
ciktilara yogunlasarak diger orgiitsel deger ve onceliklerin ikincil
plana itildigi tek boyutlu bir diisiince bi¢cimini ifade etmektedir
(Greenbaum, Mawritz, & Eissa, 2012, s. 344). Bu anlamda BLM
(Buttom Line Mentality) kavraminin temek ilkesi, ¢alisanlarin
neredeyse bitindyle en 6nemli olarak belirlenen tek bir hususa
odaklanmasi ve geri kalan her unsurun Onemsiz goriilmesine
dayanmaktadir (Wolfe, 1988, s. 145). Sonug odakl1 zihniyet, ayni
zamanda etik ve insani kaygilarin 6nemini azaltarak bunlari goz
ard1 etme, sorumlulugu bagkalarina yiikleme ve ‘bu sadece bir
oyun’, ‘bu benim gorevim degil’ ya da ‘bu siirecte kimin zarar
gordiigliniin 6nemi yok’ seklindeki diisiincelerle mesrulagtirma
egilimini de beraberinde getirmektedir (Greenbaum, Bonner,
Mawritz, Butts, & Smith, 2020; Zheng & Zhang, 2023).

Tek bir sonuca odaklanan ¢alisanlar, eylemlerinin diger
orgiitsel Oncelikler iizerindeki etkisini c¢ogunlukla goz ardi
etmekte; bu durum, yiiksek kaliteli is iiretme ya da etik ilkelere
uygun davranma gibi hedeflerin bile sonu¢ odaklilik karsisinda
geri planda kalmasina yol agabilmektedir. Nitekim calisanlar,
tiretkenlik hedeflerini karsilamaya yogunlastiklarinda, islerinin
niteligini veya davraniglarinin etik sonug¢larini dikkate almaksizin
kestirme yollara bagvurabilmektedirler (Greenbaum, Mawritz, &
Eissa, 2012, s. 344). Sonu¢ odakliliga tek boyutlu ve kazan—
kaybet anlayisiyla yaklasan calisanlar, orglitsel basariya engel
olabilecek herkesi potansiyel bir rakip olarak algilayabilmektedir.
Bu durum, bireylerin sergiledigi sonu¢ odakli zihniyetin Orgiit
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tiyeleri arasinda catismaci ve rekabetci iliskilerin gelismesine
zemin hazirlamasina yol agar. Nitekim Levinson’un (1970) da
vurguladigi lizere, Ol¢iilebilir ¢iktilara asir1 6nem atfedildiginde,
ekip uyumu gibi daha incelikli fakat esit derecede kritik girisimler
g6z ard1 edilmektedir.

2.1. Cahismamin amaci, kapsami ve yontemi

Bu calisma, orgiitsel davranis alaninda giderek artan bir
ilgi goren sonug (kar) odakli zihniyet (Bottom-Line Mentality;
BLM) olgusunu biitiinciil bir bakis acistyla incelemeyi
amaglamaktadir. Calismanin temel amaci, 2012-2025 yillar
arasinda yayimlanan akademik arastirmalari sistematik bigimde
analiz ederek, sonu¢ odakli zihniyet literatiiriiniin gelisim
evrelerini, One ¢ikan yazarlarmi, kullanilan kuramsal
yaklagimlari, arastirma yontemlerini ve en sik incelenen sonug
degiskenlerini ortaya koymaktir.

Arastirma kapsaminda, ulusal ve uluslararast veri
tabanlarinda yer alan 86 c¢alisma (makale, tez ve ampirik
arastirma) incelenmistir. Bu caligmalar; orneklem biytikligi,
arastirma baglami, kuramsal temeller, araci ve sonug degiskenleri
acgisindan sistematik bicimde kodlanmis ve karsilastirmali olarak
degerlendirilmistir. Inceleme siirecinde, icerik analizi ve
bibliyometrik analiz yontemleri birlikte kullanilmistir.

Veri analizi siirecinde yazar is birligi aglari, anahtar
kelime sikliklar1 ve tematik kiimelenmeler gorsellestirilmis;
literatiirdeki  iliskisel  yapilar ortaya konmustur. Bu
gorsellestirmeler, VOSviewer ve Microsoft Excel programlari
araciligiyla gerceklestirilmig; tablolar, verilerin sistematik
kodlanmasi sonucunda olusturulmustur.

Bu yaklagim sayesinde, sonu¢ odakli zihniyetin yillar
icindeki kavramsal doniisiimii, cografi yayilimi, metodolojik
egilimleri ve orgiitsel davranis yazini i¢indeki tematik ¢esitliligi
biitiinciil bicimde degerlendirilmistir. Bu yetkinliklerin Orgiit
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performansia yansimalari, 6zellikle siirdiiriilebilir inovasyon
alaninda belirginlesmistir. Karatag ve Ugur (2018) tarafindan
yapilan calismada, ¢evreci liderligin calisanlarin inovatif
davranislari iizerinde pozitif etkisi oldugu ortaya konmustur.

2.2. Analiz

Asagidaki tabloda, literatiirde en fazla yayina sahip ilk 20
yazar yer almaktadir. Bu yazarlar, aragtirma alaniin gelisiminde
onemli roller iistlenmis ve farkli cografi, kuramsal ve metodolojik
yaklagimlar ortaya koymuslardir. Tabloyu takiben, 6ne cikan
yazarlarin ¢aligmalar1 ve katki alanlar1 6zetlenmistir.

Thang
Greenbaum
Babalola
Mawritz
Aice
Farasat
Eariran
Cueade
Chen

Liu

Wian

Brown
Schellenberg
Yu

Elssa
Castille
Graham
Effendi
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Sekil 1. En Uretken ilk 20 Yazar

Zhang, Greenbaum ve Babalola, alanin en ¢ok eser veren
yazarlaridir. Zhang ozellikle Cin baglaminda ¢ok yonlii
anketlerle, Greenbaum ve Babalola ise daha ¢cok ABD ve Nijerya
baglaminda etik, liderlik ve performans odakli ¢alismalariyla
literatiiriin gelisimine yon vermistir. Mawritz ve Rice, stres, 6z-
diizenleme ve hedef odaklilik perspektiflerini 6ne ¢ikararak farkl
arastirma gruplari arasinda kopri islevi gérmiistiir.
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Farasat, Kamran, Quade, Chen, Liu, Wan ve Brown ise
Ozellikle Pakistan—Cin ekseninde is gilivenligi, psikolojik
giivenlik ve etik dis1 davranislar {izerine yogunlasarak literatiiriin
genislemesine katkida bulunmustur. Schellenberg, Yu ve Eissa,
daha cok spor, hizmet sektorii ve duygular (utang, sucluluk)
temalariyla alani ¢esitlendirmistir. Daha sinirli sayida calismast
bulunan Castille, Graham, Effendi, Seo ve Ikhide ise COVID-19,
yesil IK uygulamalar1 ve psikolojik giivenlik gibi yeni temalar
giindeme tastyarak literatiire yeni bir yon kazandirmistir.

14

121

Yayin Sayisi
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Sekil 2. Yillara Gore Yayin Sayis1 (2012-2025)

BLM kavrami, Greenbaum ve arkadaslarmin 2012’de
yayimladigr oncii ¢alismayla oOrgiitsel davranis alanina giris
yapmustir. Literatiiriin ilk doneminde arastirmalar, kavramin
temel mekanizmalarinin tanimlanmasi ve 06lgme araclarinin
gelistirilmesi lizerine yogunlasmis; sosyal-biligsel siirecler ve
liderlik etkilesimleri 6n plana c¢ikmistir. 2017-2019 yillar
arasinda, Mawritz, Bonner, Quade ve Yu gibi aragtirmacilar
BLM’i etik dis1 davranislar, duygusal siiregler ve lider-Uye
etkilesimi baglaminda inceleyerek teorik cesitlenmeye katki
saglamiglardir. Bu donemde 6z-diizenleme, sosyal degisim ve
biligsel uyumsuzluk gibi kavramsal g¢ergeveler literatiirde yer
bulmustur.
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2020-2022 yillarinda ise yayin sayist belirgin bigimde
artmis ve ¢aligmalar ¢oklu tilke ve kiiltiirlerde gerceklestirilerek
literatiirin kurumsallagsmasina hizmet etmistir. Babalola, Zhang,
Greenbaum ve Rice gibi yazarlar, Kaynaklarin Korunmasi
Teorisi, sosyal bilgi isleme ve ahlaki uzaklagsma gibi teoriler
araciligiyla BLM nin 6rgiitsel sonuglarini sistematik bigimde test
etmis, aragtirmalar Orgiitsel performans, yenilikgilik, is-aile
catigsmasi ve miisteri iliskileri gibi farkli boyutlart kapsamistir.

2023 sonrast donemde literatiir zirveye ulasmis ve
psikolojik giivenlik, yesil IK, siirdiiriilebilirlik, COVID-19
baglami ile giivenlik davraniglar1 ve is giivencesizligi gibi yeni
temalar 6n plana ¢ikmistir. Bu evre, BLM nin yalnizca etik dis1
davranislarla siirli  kalmayip, oOrgiit sagligi, giivenlik ve
stirdiiriilebilirlik gibi ¢ok boyutlu oOrgiitsel sonuclarla iligkili
oldugunu gostermektedir.

Etik disi davranis
Performans

sten ayrilma niyeti
Sosyal engelleme
Is-aile catismasi
Yenilikgilik
Psikolojik guvenlik
Sessizlik

Musteri iliskileri

Glvenlik davranisi

0.0 05 10 15 2.0 25 3.0

Yayin Sayisi
Sekil 3. Sonu¢ Odakl Zihniyet Literatiiriinde En Cok Calisilan
Temalar

Etik dis1 davraniglar literatiiriin en baskin temasidir.
Calismalarin biiyiik boliimii BLM’nin ¢alisanlar1 veya liderleri
nasil Orgiit lehine ya da kisisel ¢ikar icin etik dis1 davranislara
yonelttigini agiklamaktadir. Performans ikinci siradadir. Burada
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iki yonlii bulgular vardir: BLM, kisa vadede performansi artirsa
da uzun vadede tilkenmiglik ve etik sorunlar yaratmaktadir.

Isten ayrilma niyeti BLM’nin olumsuz ¢iktilar1 arasinda
sik¢a Olciilmektedir. Calisanlar baskici sonu¢ odakli iklimlerde
orgiitten ayrilma egilimi gostermektedir. Sosyal engelleme ve
sessizlik, oOrgiit i¢i iliskilerde BLM’nin yikict etkilerini
gostermektedir. Calisanlar bilgi paylasimini azaltmakta, is
arkadaslarini engellemekte ya da sessiz kalmaktadir.

Is—aile catismas1 ve psikolojik giivenlik, bireysel refah
boyutunu 6ne ¢ikaran ¢aligmalarda en ¢ok test edilen konulardir.
Yenilik¢ilik, bazi arastirmalarda BLM’nin yaratict iklimi
baskiladigini, bazilarinda ise hedef odaklilik iizerinden motive
edici olabilecegini gostermektedir. Daha yeni temalar olarak
COVID-19 baglami, yesil IK uygulamalari ve giivenlik
davraniglar1 2020 sonras1 donemde literatiire girmistir.

Buyuk (400+)

32.9%

Kigiik (<150)
14.1%

52.9%

Orta (150-400)

Sekil 4. Sonu¢ Odakh Zihniyet Calismalarinda Orneklem
Biiyiikliigii Dagihimi
Orta 6lcekli orneklemler (150-400 kisi, %50+) en yaygin
kullanilanlardir. Bu grupta ¢ogunlukla calisan—yonetici ciftleri
veya belirli bir sektordeki calisanlarla yapilan saha anketleri 6ne
cikar. Orgiitsel davrams literatiiriinde bu, giivenilirlik ve
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gecerliligi saglarken ayni zamanda pratik uygulanabilirligi de
miimkiin kilar.

Biiyiik dlgekli drneklemler (400+ kisi, %30+) ozellikle
Cin ve coklu iilke calismalarinda goriilmektedir. Biiyiik veri
setleri, yapisal esitlik modellemesi (SEM) ve cok diizeyli
analizler igin uygun oldugundan, Orgiitsel davranis literatiiriinde
teorik genellenebilirligi agisindan kritik neme sahiptir.

Kiiciik 6l¢cekli 6rneklemler (<150, %20 civar1) genellikle
deneysel tasarimlar veya nitel arastirmalar i¢in tercih edilmistir.
Bu tiir caligmalar, mekanizmalarin (6rn. duygular, biligsel
stiregler, ahlaki uzaklagma) mikro diizeyde test edilmesi igin
onemlidir. Ancak Orgiitsel davranis literatiiriinde sonuglarin
genellenebilirligi sinirhidir.

Gorev performansi
Etik dist davranis Yaraticilik
Kopyafaldatma
§ut|§ performansi { Iste gelisim

s Yenilikgilik

Etik .rams

Is performansi ¢ qiir |ehing etik disi davranis Givenlik davranisi

Glvenlik .{u&ebulrlik €OVID-19
Hizmetkar liderlik
Yesil IK
utang

Gorev jodakli liderlik
Etik liderlik

Takim performansi

sessizlik

Ps\ko.'eq\er

alile
Duyglisalibeg Iﬁswka\oiil: guvenlik
Psikolofik uzaklasma

Sekil 5. Kelime Sikhigina Dayah Ag ve Kiimelenmeler

Yukaridaki sekil, BLM (Bottom-Line Mentality)
calismalarindaki sonug¢ degiskenlerinin kelime sikligina gore
kiimelenmis ag yapisin1 gostermektedir. BLM literatiiriinde en sik
tekrar eden sonuglar “performans” (gorev, is, takim, satig) ve
“etik dis1 davranislar” (kopya/aldatma, orgiit lehine etik disilik)
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olmustur. Bunlari, psikolojik stirecler (psikolojik giivenlik,
sessizlik, duygusal baglilik) ve liderlik ¢iktilar1 (etik, hizmetkar,
gorev odakl liderlik) takip etmektedir. Daha yeni caligmalarda
ise yenilik¢ilik ve is giivenligi/yesil IK temalarmin 6ne ¢ikmaya
basladig1 goriilmektedir.

3. SONUC

Bu bolimde gergeklestirilen bibliyometrik ve igerik
analizleri, Sonug¢ (Kar) Odakli Zihniyet (Bottom-Line Mentality;
BLM) literatiiriiniin yillar igerisinde konu ¢esitliligi, yazar ag1 ve
metodolojik kapsam bakimindan 6nemli bir evrim gegirdigini
gostermektedir. Bulgulara gére, Zhang, Greenbaum ve Babalola
alanin en iiretken ve yonlendirici yazarlaridir. Zhang 6zellikle Cin
baglaminda ¢ok kaynakli veri setleriyle ¢calisirken, Greenbaum ve
Babalola’nin etik, liderlik ve performans temalar1 etrafinda
yogunlagtigt gorulmektedir. Mawritz ve Rice, stres, 0z-
diizenleme ve hedef odaklilik gibi psikolojik mekanizmalar
lizerinden arastirma gruplart arasinda koprii islevi tistlenmistir.
Bunun yami sira, Farasat, Kamran, Quade, Chen, Liu, Wan ve
Brown Ozellikle Pakistan—Cin ekseninde etik dis1 davranislar, is
giivenligi ve psikolojik gilivenlik temalariyla literatiiriin
genislemesine katki saglamstir.

Zaman cizelgesi acisindan degerlendirildiginde, 2012-
2016 donemi kavramin literatiire girdigi kurucu dénem olarak
tanimlanabilir. Bu donemde 6l¢ek gelistirme ve temel kavramsal
cerceveler on plandadir. 2017-2019 yillari, BLM nin etik dis1
davranislar, duygular ve lider-iiye etkilesimi (LMX) {izerinden
yogun bi¢imde test edildigi yiikselis donemidir. 2020-2022
yillarinda literatiir hizla genislemis; farkli iilkelerde yiiriitiilen
calismalar, Kaynaklarin Korunmasi Teorisi (COR) ve ahlaki
uzaklagma gibi yeni teorik acilimlar getirmistir. 2023 sonrasi
donemde ise psikolojik giivenlik, yesil IK uygulamalari ve



Yénetim ve Organizasyon

COVID-19 baglami gibi siirdiiriilebilirlik ve orgiitsel saglik
temalar1 On plana ¢ikmistir.

Konu dagilimi incelendiginde, etik dis1 davraniglar en
baskin tema olarak one ¢ikmakta; bunu performans, isten ayrilma
niyeti, Orgiitsel sessizlik ve is—aile c¢atigmasi gibi ¢iktilar
izlemektedir. BLM nin kisa vadede performansi artirsa da uzun
vadede tikenmislik, etik sorunlar ve g¢atisma yarattigi
vurgulanmaktadir. Ayrica yenilik¢ilik, giivenlik davraniglart ve
yesil IK gibi yeni temalar, alanmn etik merkezli bir konudan
stirdiirtilebilir orgiitsel basartya dogru evrildigini géstermektedir.

Metodolojik olarak, calismalarin ¢ogunun orta Slgekli
orneklemlerle  (150-400 kisi) gerceklestirildigi;  biiyiik
orneklemlerin ~ (400+) o©zellikle Cin ve c¢oklu lke
arastirmalarinda, kiiciik 6rneklemlerin (<150) ise deneysel veya
nitel tasarimlarda kullanildigir goriilmektedir. Bu dagilim,
orgiitsel davranig literatiirinde hem gegerlilik—glvenilirlik
dengesinin  hem de uygulama—genellenebilirlik iligkisinin
korundugunu gostermektedir.

Sonug olarak, analiz bulgular1 BLM aragtirmalarinin
giderek cogulcu, kiiltiirler aras1 ve disiplinler arasi bir yapiya
kavustugunu;  etik, liderlik, psikolojik  giivenlik  ve
stirdiiriilebilirlik gibi ¢cok boyutlu kavramlarla etkilesim hélinde
gelistigini ortaya koymaktadir.

10
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TOKSIK LIDERLIK

Ilke TUNCEL!

1. GIRIS

Liderlik kavram1 6rgiitlerin gidisatini belirleyen en 6nemli
unsurlardan biridir. Olumlu liderlik, c¢alisanlarin Orgiitsel
hedeflerine ulasmasini kolaylastirirken, olumsuz liderlik tarzlari,
calisanlarda negatif etkiler yaratabilmektedir. Bu baglamda, son
yillarda yonetim alaninda ‘toksik liderlik’ kavrami 6ne ¢ikmustir.
Toksik liderlik, liderlik anlayisinin yikici ve olumsuz yoénlerini
ortaya koyan bir kavramdir. Toksik lider, elde ettigi giicii kotiiye
kullanan, c¢alisanlar1 psikolojik olarak zorlayan, orgiit i¢inde
korku temelli bir iklim yaratan bir liderlik tirind temsil
etmektedir.

Bagarili  orgiitler  yalmizca  stratejik  hedeflerin
gerceklestirilmesi ile degil ayni zamanda saglikli bir oOrgiit
ikliminin olmasina da baghdir. Bu 6rgiit ikliminin saglanmasinda
liderligin pay1 oldukca biiyiiktiir bu nedenle toksik liderligin
anlasilmasi, Orgiitsel yapt ve kiltir agisindan da oOnem
tasimaktadir. Bu ¢alismada toksik liderlige ve toksik Orgiitlere
dair teorik cerceve ele alinmustir.

2. LIDERLIK KAVRAMI

Insanlar, tarih boyunca topluluklar halinde yasayarak
diger topluluklardan ve dogadan gelen tehlikelere karsi birlikte

L Ogretim Gérevlisi, Traky@ Universitesi, Havsa Meslek Yiiksek Okulu, Y®netim ve
Organizasyon Bolimii, Isletme Yonetimi Programi, ORCID: 0000-0001-6051-
8803.

13



Yénetim ve Organizasyon

hareket etmis ve bu siirecte liderlik kavrami toplumsal yasamin
sekillenmesinde Onemli bir rol gostermistir. Lider, toplulugu
yonlendirme becerisine sahip, etkileyici kisiler olarak
tamimlanmaktadir. Birgok c¢alismada liderlik, bireyleri etkileme
sanati olarak belirtilmektedir (Tastan Boz, 2016 :410; Demir, vd.
2010:  130; Yildirim, 2021: 1). Liderlik, insanlarin
motivasyonunu artirma, vizyon olusturma, karar alma, problem
¢cozme ve grup dinamiklerini yonetme gibi birgcok beceriyi
icermektedir. Baska bir deyisle, liderlik, bir liderin etkisi altinda
olan bireylerin davraniglarini yonlendirme ve degistirme siireci
olarak ifade edilebilir (Giiney, 2020: 26; Kesim ve Kayhan, 2022:
2).

Liderler, arkadas gruplar1 gibi kii¢iik sosyal gruplarda
ortaya  cikabildikleri  gibi, orgiitlerde de  varlik
gosterebilmektedirler. Isletmelerde, kuruluslarda, siyasette,
egitimde, spor alaninda ve diger bir¢ok alanda liderlerin etkisi
gorulebilir (Avolio, 2009: 423). Liderler cevrelerini olumlu,
olumsuz yoénde etkileyebilirler. Liderlik, pozitif ve etkili bir
sekilde yapildiginda, organizasyonlarin basarisini artirabilir,
motivasyonu ylikseltebilir ve insanlar1 bir araya getirerek ortak
hedeflere ulagsmay1 saglayabilir. Ancak, liderlik ayn1 zamanda
kotiiye kullanilabilir ve olumsuz sonuglara yol agabilir. Bu
nedenle, liderlik yeteneklerini ve liderlerin sorumluluklarini
anlamak olduk¢a muhimdir (Brookes, 2007: 2015).

3. TOKSIK KAVRAMI

Tiirk Dil Kurumu sozliigiine gore, 'toksik' kelimesi “bir
zehir tarafindan etkilenmis, 6liime veya sakatliga sebep olma
kapasitesi olan’’ anlamina gelir. Koken olarak Yunancada
'toksikon' ve Latincede 'toksikus' olarak kullanilmistir; her iki
kelime de zehirli anlamina gelmektedir (Kazemi, 2021:3; Zengin,
2019: 2756).
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Toksik insan kavrami ile kisinin ¢evresine zarar verme
egiliminde oldugu ve olumsuz etkiler yarattig1 ifade edilmektedir.
Bir kisinin toksik olmasi, genellikle manipiilatif, negatif, kibirli,
empati eksikligi gosteren veya duygusal olarak istismar eden
davranislari igerebilir. Toksik insanlar genellikle ¢evrelerindeki
diger insanlar1 zorlayan veya onlar1 olumsuz sekilde etkileyen
kisilerdir. Toksik insanla iletisim igerisinde olmak, bireyleri
bircok anlamda olumsuz etkilemektedir. Bu nedenle kisilerin,
toksik davraniglar sergileyen insanlarla olan iligkilerinde
farkindalik gelistirmeleri ve bu farkindalik dogrultusunda uygun
davranislar sergilemeleri gerekmektedir (Twenge ve Campbell,
2015: 66).

4. TOKSIK LIDERLIK

Liderlik iizerine yapilan g¢ogu arastirmalar genellikle
basarili liderlerin  Ozelliklerini ve bu 0Ozelliklerin nasil
kazanilabilecegi konularimi ele almigtir. Ancak, olumsuz ve zarar
verici liderlik tarzlarina odaklanan c¢alismalara pek fazla
rastlanmamaktadir. Son yillarda ise mobbing gibi c¢alisanlarin
maruz kaldigi olumsuz etkilerin daha fazla giindeme gelmesiyle
birlikte, yikici liderlerin etkileri daha agik bir sekilde goriilmeye
baslanmustir (Lundgvist, 2025: 3; Li, vd. 2023: 401). Toksik lider,
calisanlar1 manipiile ederek, duygusal istismara maruz birakarak
veya giivensizlik yaratarak isyeri kiiltiirini  olumsuz
etkilemektedir (Nunes, vd. 2024: 2). Bu nedenle, liderlik
tarzlarinin ve bunlarin sonuglarinin incelenmesi, isyerlerinde
daha saglikli ve iiretken bir ¢aligma ortaminin olusturulmasi igin
oldukca 6nemlidir (Kirca, 2021: 24).

Toksik liderlik, bilingli veya bilingsiz olarak, ¢alisanlara
kaba, olumsuz, yikic1 ve motivasyonlarini azaltic1 bir sekilde
davranan, orgiitsel iletisimde sorun ¢ikartan ve 6rgatin iklimini
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olumsuz yonde etkileyen bir liderlik tarzidir (Elsehrawy, vd.
2025:379; Bayrakge1, 2017).

Toksik lider terimi, literatlirde ilk olarak Whicker (1996)
tarafindan yapilan liderlik simiflamasinda ortaya ¢ikmistir.
Whicker, orgiitlerde {i¢ farkli liderlik tiirliniin var oldugunu
belirtmistir: giivenilir, ge¢ici ve toksik liderlik. Whicker'a gore
toksik lider; kotii niyetli, zekasii kullanarak g¢evresindekileri
korkutan ve aldatan, bencil ve kendini 6ne ¢ikartmaya ¢alisan bir
kisiliktir (Kirca, 2021: 24).

Toksik liderlik, bir liderin manipulatif, zarar verici veya
duygusal olarak istismar edici davranislar sergilemesini ifade
eder. Toksik liderler, ¢alistigi kurumdan bagimsiz olarak karakter
yapisinda olumsuzluklar bulunmaktadir. Bu anlamda toksik bir
kisilik hangi alanda olursa olsun ¢evresindekiler i¢in sorun
yaratacaktir (Guo, 2022: 3257). Toksik liderlik bir karakteristik
Ozelliktir, kiginin dogdugu andan itibaren yasadiklar kisiliginin
olugmasinda etkili olmaktadir. Toksik birey, ¢evresindeki kisilere
manipiilatif davranmaktadir, kendisini hakli, dogru gorerek karsi
tarafi suclayici bir tavir takinmaktadir. Bu nedenle toksik liderle
calismak, calisanlar1 yoracak ve isten uzaklastiracaktir. Bu
liderlik tarzi1 c¢alisanlarin motivasyonunu distirerek, isyeri
kaltarind olumsuz etkilemekte ve genel olarak c¢alisanlarin
performansinmi diistirmektedir (Reyhanoglu ve Akin, 2016: 446-
447).

Toksik liderin olumsuz birtakim Ozellikleri
bulunmaktadir:

1. Geri bildirimleri dinlemeyi istememek: Liderlik,
calisanlardan geri bildirimler alarak, onlarin olumlu ya
da olumsuz diistincelerini dinlemeyi gerektirir. Ancak,
bazi liderler bu konuda isteksiz olabilirler. Bu liderler,
kendi fikir ve isteklerini ¢alisanlarina dayatir ve
calisanlarin goriislerini dikkate almazlar. Calisanlarin
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fikirlerinin onemsenmedigi ve dinlenmedigi
durumlarda, c¢alisanlarda isteksizlik ve motivasyon
diisiisti, orgiitsel sinizm, sanal kaytarma gibi olumsuz
etkiler goriilebilir. Toksik lider, ¢alisanlarin fikir ve
diistincelerini dikkate almayarak, kendi dogru bildigini
uygular. Orgiitte katilmli bir yonetim tarzi yerine
merkezi bir yonetim tarzi olusur. Kararlan lider verir,
calisanlar bu kararlara uymakla ylikiimlidir. Bu
sistemde c¢alisan kendi diisiincelerini yansitamadigi i¢in
motivasyonunu kaybedecektir. Ise ve orgiite karst
baglilig1 azalacaktir (Akbulut ve Yavuz, 2022: 109).

Kendini begenme: Toksik lider, narsist bireylerdir,
kendilerini diger insanlardan {istiin gormektedirler.
Calisanlari, kendi istekleri dogrultusunda
yonlendirmektedir  (Murray, 2023: 2). Liderler,
calisanlarin1 dogru yonlendirmeli ve onlar i¢in net
hedefler belirlemelidir. Ancak, bu hedefler sadece
liderlerin  kendi ¢ikarlarina hizmet etmemelidir.
Calisanlar, liderlerinin sadece kendi kisisel kazanglarina
odaklandigini hissettiklerinde, orgiit ve calisanlarinin
genel cikarlarim1 g6z ardi ettigini diisiinebilirler. Bu
durum, calisanlarin kendilerini sadece birer piyon gibi
hissetmelerine neden olabilir (Kazemi, 2021:2).

. Yalancihk ve tutarsizhk: Bir liderin, ©Onceden

belirlenmis kurallara uymamasi veya kendi ¢ikarlari igin
kurallar1 esnetmesi, ¢alisanlarin goziinde liderin degerini
ciddi sekilde diistirebilecek onemli bir etkendir. Elbette,
is yerinde belirli esneklik payr ve diizeltme alanlari
olabilir, ancak bu esneklik, ¢alisanlarin is birligi i¢inde
hareket ederek ve dnceden belirlenmis prosediirleri takip
ederek uygulanmalidir. Lider, ¢alisanlarina soyledikleri
konusunda tutarli olmazsa, calisanlar goéziinde de
liderligi sarsilacaktir. Toksik liderler bagartya ulasmak
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icin her sey miibah felsefesiyle hareket edip, yalana
basvurabilmektedirler (Singh, 2017: 115).

Liderin farkli gruplar i¢in farkli kurallar uygulamast,
catigsmalari  ve  memnuniyetsizligi  beraberinde
getirecektir. Liderin samimiyetsiz ve iki yizli
davranmasi, yalan sdylemesi sonucunda ortaya mutsuz
ve isteksiz calisanlar ¢gikacaktir.

4. Ahlaki esneklik: Liderlerin, 6rgiitiin paydaslari ile etik
degerlere dayali bir ¢aligma ortami olugturmasi oldukga
onemlidir. Lider; adalet, diristluk, empati ve insan
merkezli yaklagim gibi degerlere oncelik vermelidir.
Ancak bazi durumlarda, bu degerlerin gii¢ kazanmak
icin veya kisisel c¢ikarlar i¢in g6z ardi edildigini
gorebiliriz. Bu gibi durumlarda lider toksik liderlik
davranislari sergilemektedir. Ahlaki anlamda gui¢suzluk
genellikle orgdt icinde bozulmaya ve liderin galisanlarin
destegini kaybetmesine neden olabilir (Sisman, 2024:
42-43).

5. Yetersizligin odiillendirilmesi ve sorumluluk almada
eksiklik: Toksik liderler bazi durumlarda, 6rgut icindeki
yeteneksiz ve isteksiz c¢alisanlar1 goz ardi edebilirler, bu
da c¢alisma ortamim olumsuz etkileyebilmektedir.
Toksik lider, isi iyi yapani degil de kendi istekleri
dogrultusunda hareket eden ¢alisani ddiillendirmektedir.
Ancak, calisanlar kot davranislarin - gérmezden
gelindigi hatta odiillendirildigi durumlarda moral ve
motivasyonlarini kaybederler ve bu durumu liderin
sorumlulugunda  bulmaktadirlar. Toksik lider,
sorumluluk almaktan kac¢imir, iyi olan seyleri kendi

basarist olarak yansitir ancak kotii olan durumlar ise
bagkalarina yiiklemektedir. (Zengin, 2019: 2757-2758).

18



Yénetim ve Organizasyon

6. Destek ve mentorliik eksikligi: Toksik liderlerin
calisanlarla  yeterince ilgilenmemesi ve onlarin
gelisimlerine katkida bulunmamasi oldukga rastlanan bir
durumdur. Bu tiir durumlarda, ¢alisanlar potansiyellerini
gergeklestiremediklerini hisseder ve gelisim i¢in gerekli
cabay1 gostermezler (Hattab, 2022: 318-320). Ayrica
calisanlara mentorluk yaparken adil, esit ve hakkaniyetli
davranilmalidir ancak toksik lider kayirmact bir tutum
sergilemektedir. Toksik liderle caligsanlar, orgiitte yol
goOsterici, mentor birini bulmakta zorlanmaktadir.
Gergek anlamda c¢alisanlara yardimei olabilecek bir
liderleri yoktur. Toksik lider, calisanlara ¢ikarlari
dogrultusunda destek olmaktadir.

7. Ayrimmcilik: Toksik lider kendisine fayda saglayacak
kisileri digerlerinden ayr1 gorerek o dogrultuda
davranmaktadir. Bu ayrimcilik calisanlar arasinda
giivensizlige, motivasyon eksikligine neden olmaktadir.
Guvensiz liderler genellikle her soylediklerini onaylayan
ve Kkendisini tekrarlayan kuguk bir grup insanla
cevrelenmektedir. Ekip ruhunun, katilimli yonetimin
olabilmesi  i¢in  liderin  ayrimci1  davraniglar
sergilememesi gerekmektedir (Blumen ve Lipman,
2005: 1-3).

8. Zorbalk ve taciz: Zorbalik kavrami giiniimiizde
kullanim1  yayginlagsmaya  baslamistir.  Liderin
etrafindakileri kii¢iik gorerek, hakaret etmesi, asagilayici
yondeki davraniglar1 zorbaliktir. Toksik lider ¢aligsanlar
korku kiiltiiriiyle yoneterek, calisanlara istedigini
yaptirmaya calismaktadir (Azazz, 2024: 6).

4.1. Toksik Orgut

Toksik  liderin  varligi, bulundugu Orgiite de
yansimaktadir. Toksik liderin olumsuz tutum ve davraniglar
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giderek oOrgiite yayilmakta ve orgiitte toksiklik hakim olmaya
baslamaktadir. Liderin etkisiyle, calisanlarda toksik davranig
gostermeye  baslayacaktir.  Toksik  orglitlerde  calisanlar
birbirlerine ve orgiite olumsuz tutumda olduklar1 i¢in verimlilik
diisecektir. Bu orgiitlerde c¢alisanlarin motivasyonlar1 diisecek,
calisanlar isten uzaklasacaktir (Kasalak, 2019: 273).

Orgutlerde galisanlarin kétii ve yikici bir ortamda buldugu
toksik yapilar, iletisim zayiflig1 ve bireysel ¢ikarlarin 6n planda
oldugu kurumlar1 yansitmaktadir. Bu ortamlarda isbirligi ve
paylasim yerine bencil ve ¢ikarct davraniglar 6ne ¢ikmaktadir
(Gangel, 2007: 4). Toksik orgiitte iliskiler yapici degil, yikicidir.

Toksik orgiitte, etkileri azaltmak i¢in bazi onemler alinabilir.
Bunlar (Cetinkaya, 2017: 29):

e Orgiitte belirli standartlar olmalidir, lider ve ydneticiler
bu standartlarin disina ¢ikamamalidir.

e Insan kaynaklar1 birimi, durumu analiz ederek is
tanimlarini tam ve diizgiin bir sekilde belirlemelidir.

e Toksik davranisa maruz kalan ¢alisanlar, desteklenmeli
ve korunmalidir.

e Liderlerin, c¢alisanlarla bireysel iliskilere girmesi
engellenmelidir.

e (Calisanlarin bilinglenmesi i¢in egitim programlari
hazirlanmalidir.

4.2. Toksik Liderin Ozellikleri

Toksik lider, ¢alisanlar1 ve orgiitii olumsuz etkileyen ben
merkezci davraniglar1 baskin olan kisilerdir. Bu liderler, 6rgiitiin
veya calisanlarin  zarar goOrmesini Onemsemezler ayrica
calisanlara bencil davranarak, astlari tizerinde baski kurmaktan
kagmmazlar (Ilhan ve Celebi, 2021: 204). Egolar1 oldukca
yuksektir ve kendi ¢ikarlar1 i¢in hakaret etmek ve haksiz yere
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cezalandirma gibi yontemlere basvurabilirler. Toksik liderler,
orgiitii kisisel hedefleri dogrultusunda yonlendirirler. Ellerindeki
giicii sahsi amaglari i¢in kullanirlar (Y1lmaz ve Balkan, 2019: 6).

Toksik lider, genellikle diisiik diizeyde kisisel farkindaliga
sahiptir. Kendisine veya yaptig1 ise yoOnelik elestirileri kabul
etmemektedir. Olayin basarisin1 kendisi tistlenirken, basarisizligi
baskalarina yikmaktadir. Toksik lider, birlikte ¢alisacagi kisileri
secerken kendisini onaylayan, karsi ¢ikmayan kisiler olmasina
0zen gostermektedir. Toksik liderin yanindaki kisiler, liderin
durumun farkinda olsalar bile yaptirimlardan korktuklari igin
seslerini ¢ikartamayabilirler ya da liderden beklentileri oldugu
i¢in sessiz kalmay1 segebilirler (Lipman-Blumen, 2004: 116).

Toksik lider, ige yeni bir eleman alirken yetkinliklerini goz
Online almamaktadir. Kisinin kendilerine nasil fayda
saglayacagina ve kendi ¢ikarlarina ne 6lciide hizmet edecegine
odaklanir. Bu nedenle toksik orgiitte yetkin ve donanimli insanlar
bulunmayabilir (Reyhanoglu, 2016: 440).

Lipman-Blumen (2006: 48), toksik liderlerin kisisel
ozelliklerini su sekilde belirtmektedir:

e Rahat bir sekilde yalan soyleyebilen kisilikleri vardir,

e Kendi istedikleri ve kendi ¢ikarlar1 her seyden Once
gelmektedir,

e Hatalarim1 asla gormezler, egolar1 yiiksektir ve bu
ylizden de kendilerini gelistirmekte zorlanirlar,

e Etik, sosyal sorumluluk gibi konular1 géz ardi ederler,

e Orgiitii ve calisanlar1 psikolojisini anlama konusunda
yetersizdirler.Formun Ustii

Rooij ve Fine (2018) ’toksik orgiit” olarak ileri siirdiigii
Ozellikler su sekildedir:
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Terfi sistemi net bir sekilde belirli degildir, genellikle
adam kayirma seklinde yapilmaktadir.

Yonetime itiraz eden, farkli diistinceler bastirilir.

Bu orgit modelinde, liderler gergin ve streslidirler.
Kendi egolarini her seyden iistiin tutmaktadirlar.

Sahsi istekler, orgiitin ama¢ ve hedeflerinin Oniinde
tutulmaktadir.

Orgiitte insan kaynagma ©Onem verilmemektedir.
Calisanlarin motivasyonu goz ardi edilmektedir.

Toksik oOrgiitte acik bir vizyon yoktur, orgiit genellikle
sabit bir sekilde yerinde saymaktadir.

4.3. Toksik Liderligin Orgiitlere Etkisi
Toksik lider, 6rgltu birgok konuda negatif bir sekilde

etkileyerek, kurumu asagiya ¢ekmektedir. Toksik liderin var
oldugu bir orgiit yeniliklere kapali, sorgulamayan, degisiklikleri
takip etmeyen bir yapiya biiriinmektedir. Bu durumda o6rgiitiin
verimliligini diisiirmektedir (Kirel, 2001: 51).

Toksik liderin isletmelere olumsuz etkisi su sekilde

siralanabilir (Ibicioglu, 2009: 16; Bozkurt, vd. 2020: 707):

Calisanlarin moralinde, motivasyonunda diisiis:
Toksik liderin, narsist davranislari, calisanlarin
fikirlerini 6nemsememesi, calisanlar1 kendi ¢ikarlari i¢in
kullanmast gibi durumlarda ¢alisanlar kendilerini
degersiz hissedeceklerdir ve buna bagli olarak
motivasyonlarinda diisiis olusacaktir.

Cahisan baghhginda azalma: Toksik liderin baskilarina
dayanamayan calisanlar orgiitten kagmak
isteyeceklerdir. Toksik liderin varligi calisanlarin
orgiitsel bagliligini olumsuz etkilemektedir.
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Orgiitte iletisim sorunlari: Toksik lider, emir komuta
sistemi seklinde hiyerarsik bir iletisim kanali sectigi i¢in
calisanlar taleplerini Ust yoOnetime iletmede sorun
yasamaktadirlar. Toksik liderin varligi, calisanlarin
verimli bir iletisim kurmasini engellemektedir.

inovasyonda geri kalma: Toksik lider, Kkisilik
ozelliklerinden dolay1 yenilige ve degisime pek fazla
acik degildir. Toksik lider, sabit fikirli ve baskic1 oldugu
i¢in ¢alisanlarin yaraticiligini da engelleyebilmektedir.

Sirket Kiiltiirii olumsuz etkilenir: Toksik liderin
varligi, oOrgilitteki mevcut o6rgit kalturinin  zarar
gormesine neden olmaktadir. Orgiitte birlik ve
beraberlik duygusundan c¢ok gerilim ve catigsmalar
yasanmaktadir. Bu durumda orgiit kiiltiiriinii olumsuz
etkilemektedir.

Orgiit itibarinda azalma: Toksik liderligin varligi, dis
paydaslarin  Orgiite  olumsuz  bakmasma  sebep
olmaktadir. Dis  paydaslarin  gozlinde,  6rglt
itibarsizlasmaktadir.

5. SONUC

Toksik liderlik, bireyler ve organizasyonlar (zerinde

yikict etkilere sahip olan bir liderlik tarzidir. Bu tiir liderlik,

calisanlarin moralini diisiirmekte, is tatminini azaltmakta ve
orgiitsel baglihig1 zayiflatmaktadir. Toksik liderlerin sergiledigi
olumsuz davranislar, ¢alisanlarin stres seviyelerini artirmakta ve
tilkenmislik sendromuna yol agmaktadir. Ayrica, toksik liderlik
orgiit i¢i iletisimi bozmakta ve is birligini engellemektedir.

Uzun vadede bu tir bir liderlik anlayisi, nitelikli

calisanlarin orglitten ayrilmasina, verimlilikte diislise ve orgiitsel

performansin zayiflamasina neden olmaktadir.
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Bu c¢alismada, toksik liderligin tanimi, belirtileri ve
etkileri lizerinde durulmustur. Yapilan incelemeler ve literatiir
taramalari, toksik liderligin sadece bireysel diizeyde degil, ayni
zamanda o6rgutsel performans lzerinde de olumsuz sonugclara yol
actigin1 gostermektedir. Toksik liderligin olumsuz etkilerini
Onlemek ve bu tiir liderlerin zararlarini minimize etmek igin
orgiitlerin farkindaligini artirmasi ve uygun stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir.
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PERAKENDE CALISANLARINDA ORGUTSEL
BAGLILIK VE TUKENMISLIK iLISKISI:
ISGUCU YONETIMI VE ORGUTSEL
DAVRANIS PERSPEKTIFI

Serdar CANBAZ!

1. GIRIS

Calisma hayatinda orgiitsel baglilik ve tiikenmislik
deneyimleri, hem bireysel performanst hem de Orgiitsel
verimliligi dogrudan etkileyen kritik unsurlardir. Ozellikle
perakende sektorii; yogun miisteri etkilesimi, uzun ve degisken
calisma saatleri gibi nedenlerle calisanlarin psikolojik yiikiinii
artiran bir alan olarak 6ne ¢ikmaktadir (Goswami ve Goswami,
2022; Frat, 2015). Bu kosullar, calisanlarin bagliliklarini
zayiflatarak tiilkenmislik diizeylerini artirmakta ve sektoriin
stirdiiriilebilir is giicii yonetimi agisindan risk olugturmaktadir.

Orgiitsel baglilik ve tiikkenmislik kavramlari, giiniimiiz is
diinyasinda orgiitlerin stirdiiriilebilirligi ve ¢alisanlarin psikolojik
1yi olusu acisindan merkezi bir konuma sahiptir (Allen ve Meyer,
1990; Leiter ve Maslach, 1988). Yiiksek baglilik diizeyine sahip
calisanlar, Orgiitiin hedeflerine ulasmasi i¢in ekstra ¢aba
gostermeye yatkinken (Chambel ve Carvalho, 2022), ylksek
titkenmislik is tatmini ve performans ilizerinde olumsuz sonuglar
yaratmaktadir. Literatliirde bu iliski, saglik sektoriinden dijital
bagimliliga kadar farkli baglamlarda incelenmistir (Chang vd.,
2017; Gu vd., 2023). Benzer sekilde, Agikel (2025) bankacilik
sektoriinde tiikenmisligin ¢alisan performansini anlamli bigimde

L Dr. Ogretim Uyesi, Kirklareli Universitesi, Sosyal Bilimler MYO, isletme
Yonetimi Programi, ORCID: 0000-0003-0470-9810.
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azalttigini  ortaya koyarak, tlikenmislik olgusunun farkli
sektorlerde is sonuglarini olumsuz etkileyen yaygin bir problem
oldugunu gostermektedir.

Bu arastirmanin temel amaci, Allen ve Meyer (1990)’n
ti¢ boyutlu baglilik modeli ile Maslach vd. (2018)"n tiikenmislik
yaklagimi ¢ergevesinde, perakende calisanlarinin baglilik ve
tikenmislik diizeylerini ve aralarindaki iliskiyi incelemektir.
Caligma, Tiirkiye’nin Kirklareli iline bagli Liileburgaz il¢esinde
yiritiilerek, bolgesel perakende calisanlart baglamina 6zgiin
dinamikleri goriiniir kilmasi bakimindan 6nem tasimaktadir.
Perakende calisanlari tizerine yapilan ¢alismalar, is yogunlugu ve
calisma rutinlerinin baghilik ve tiikkenmislik dinamiklerini
etkiledigini gostermistir (Han vd., 2016). Elde edilen bulgularla
hem kuramsal diizeyde orgiitsel davranis yazinina katki sunmak
hem de perakende isletmelerinin insan kaynaklari uygulamalarina
yonelik pratik ¢ikarimlar iiretmek hedeflenmektedir.

2. KURAMSAL CERCEVE
2.1. Orgiitsel Baghlik ve Tiirleri

Orgiitsel bagllik, calisanin orgiite yonelik psikolojik
bagim1 ve orgiitsel hedefleri benimseyerek ekstra rol davranisi
sergileme istegini ifade eden ¢ok boyutlu bir kavramdir (Allen ve
Meyer, 1990; Bodjrenou vd., 2019). Allen ve Meyer’in (1990)
gelistirdigi modele gore orgiitsel baglilik ii¢ boyutta ele alinir.
Calisanin  oOrgiite goniilli olarak baglanmasini1 ifade eden
duygusal baghlik, is tatminini artirirken tiikenmisligi
azaltmaktadir (Chambel ve Carvalho, 2022; Chang vd., 2017).
Devam baghiligi ise calisanlarin orgiitte kalmayr rasyonel
maliyet—fayda degerlendirmesine dayandirdigni bir baglilik
tiiriidiir; ancak bu baghhigin yiiksek diizeyde olmasi stres ve
tilkenmislik riskini artirabilmektedir. Normatif baglilik ise
orgutte kalmaya yonelik ahlaki bir yukumlulik hissinden
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kaynaklanir (Allen ve Meyer, 1990). Bu baghlik tiirleri; yas,
cinsiyet ve oOrglitsel adalet gibi ¢esitli demografik ve yapisal
faktorlerden etkilenmektedir (Bodjrenou et al., 2019).

2.2. Tiikenmislik ve Boyutlar:

Maslach ve Jackson tarafindan gelistirilen model, is
kaynakl1 kronik stresi ii¢ temel boyutta incelemektedir (Leiter ve
Maslach, 1988). Is yiikii ve belirsizlik gibi baskilarin tetikledigi
Duygusal Tiikenme, bireyin enerji kaybini ve bitkinligini ifade
ederken (Lambert vd., 2018); genellikle bu duruma kars1 bir basa
¢ikma mekanizmasi olarak gelisen Duyarsizlasma, ise ve hizmet
alanlara kars1 mesafeli ve mekanik bir tutumu yansitir (Leiter ve
Maslach, 1988). Uciincii boyut olan Kisisel Basar1 Hissinde
Azalma ise galisanin yetersizlik algisiyla beraber is tatmininin ve
performansin diismesi durumudur (Goswami ve Goswami, 2022).
Bireysel etkilerinin Otesinde tiikenmislik; orgiitsel baglilig
azaltarak devamsizlik ve isten ayrilma niyetini artiran kritik bir
orgutsel sorundur (Chambel ve Carvalho, 2022).

2.3. Orgiitsel Baghlik ile Tiikenmislik Arasindaki
Mliski

Orgiitsel davranis literatiirii, yiiksek duygusal bagliligin is
kaynakl1 stresi yonetmede tampon gorevi gorerek tlikenmisligi
azalttigin1 (Chambel ve Carvalho, 2022), buna karsin zorunluluk
temelli devam baglhiliginin bazi durumlarda tiikkenmisligi
artirabildigini gostermektedir (Chang vd., 2017). Bu dinamik
iligki, psikolojik sermaye gibi bireysel kaynaklarin yani sira
modern stres faktorlerinden -6rnegin internet bagimliligi-de
etkilenebilmektedir (Wei vd., 2025; Basri vd., 2022; Wu vd.,
2024). Perakende gibi yogun duygusal emek gerektiren
sektorlerde, tiikenmislik calisan bagliligini zayiflatabilen kritik
bir risk unsurudur. Benzer bulgular saglik, egitim ve hizmet
sektorlerinde de gozlemlenmis olup, ¢alisanlarin isten ayrilma
niyetini ve devamsizlik davraniglarimi  artirabilmektedir
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(Babatope vd., 2023; Karadirek, 2021; Yao vd., 2019). Perakende
sektorii Ozelinde Han vd. (2016) calismasi, yogun miisteri
etkilesimi ve rol baskisinin calisan tiikenmisligini artirarak
baghlig1 zayiflattigin1 ortaya koymaktadir. Bu ¢alisma, soz
konusu teorik iligkileri  perakende sektorii  Ozelinde
incelemektedir.

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmanin temel amaci, Liileburgaz ilgesindeki
perakende calisanlarimin  Orgiitsel baglilik ve tiikkenmislik
diizeyleri arasindaki iligkileri analiz etmektir. Sektoriin yogun
psikolojik ve duygusal yiikii géz oniline alindiginda; bu iki
degiskenin birlikte incelenmesi, ¢alisan iyilik halinin korunmasi,
isglicii devrinin azaltilmas: ve siirdiiriilebilir insan kaynaklari
politikalarinin gelistirilmesi agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

3.2. Arastirmanin Yontemi ve Modeli

Nicel arastirma yontemine dayali bu c¢alismada veri
toplama arac1 olarak ii¢ boliimlii bir anket kullamlmstir. Tlk
boliimde analizlerde kontrol degiskeni olarak kullanilan
demografik ozellikler yer almaktadir. Tkinci béliimde Allen ve
Meyer (1990) tarafindan gelistirilen 18 maddelik U¢ Boyutlu
Orgiitsel Baglilik Olgegi; iigiincii boliimde ise Maslach vd. (2018)
kaynakli Maslach Tiikenmislik Envanteri (MBI) kullanilmistir.
Her iki olgek de 5°1i Likert tipinde derecelendirilmistir. Veri
setinin analize uygunlugu Podsakoff vd.(2003) Harman tek faktor
testi ile incelenmis; tek faktoriin agikladigi varyans oranlarinin
(Tikenmislik %33,56; Baghilik %28,78) %50 esik degerinin
altinda kalmasiyla ortak yontem yanliligi riski bulunmadigi
belirlenmistir. Ayrica KMO degerleri (>0,81) ve anlaml1 Bartlett
testleri (p<0,001) veri yapisinin faktér analizine uygunlugunu
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kanitlamstir. iliskisel tarama modelinde, degiskenler arasindaki
cift yonli etkilesimleri incelemek amaciyla ¢oklu hiyerarsik
regresyon analizleri uygulanmistir. Demografik degiskenlerin
kontrol edildigi ve ¢oklu baglanti (VIF) riskinin izlendigi bu
analizlerde, tek yonlii nedensellik varsayimindan kaginarak hem
bagliligin tilkenmislik tizerindeki hem de tiikkenmisligin baglilik
tizerindeki yordayict etkileri karsilikli olarak test edilmistir
(Steindorsdottir ve Pajo, 2024; Chambel ve Carvalho, 2022).

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Bu arastirmada orgiitsel baglilik boyutlarinin tiikenmislik
ve kigisel basar1 iizerindeki etkilerini, ayrica tiilkenmislik
boyutlariin  orgiitsel baglilik iizerindeki olas1 etkilerini
incelemek amaciyla asagidaki hipotezler gelistirilmistir.

-Orgiitsel Baghiligin Tiikenmisligi Yordamas:

H1. Duygusal bagllik, tilkenmisligi negatif yonde yordar.

H2. Devam bagliligi, tiikkenmisligi negatif yonde yordar.

H3. Normatif baghilik, tilkenmigligi anlamli sekilde yordamaz.
-Orgiitsel Bagliligin Kisisel Basariy1 Yordamast:

H4. Duygusal baglilik, kisisel basariy1 pozitif yonde yordar.
H5. Devam bagliligiin kisisel basariya etkisi anlamli degildir.
H6. Normatif baghligin kisisel basartya etkisi anlamli degildir.
-Tiikenmislik Boyutlarmin Orgiitsel Bagliligi Yordamast:

H7. Tiikkenmislik, duygusal baglilig1 negatif yonde yordar.

H8. Kisisel basar1, duygusal baglilig1 pozitif yonde yordar.

HO9. Tiikenmislik, devam bagliligini negatif yonde yordar.
H10. Kisisel basari, devam bagliligin1 pozitif yonde yordar.

H11. Tiikenmislik, normatif baglilig1 anlamli sekilde yordamaz.
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H12. Kisisel basari, normatif baglilig1 anlamli sekilde yordamaz.

Arastirmada gelistirilen hiyerarsik regresyon modellerinin
analizinde yas, cinsiyet, egitim diizeyi, gelir, kidem ve is tiirii gibi
demografik degiskenler ikinci blokta kontrol degiskeni olarak
eklenmis; ancak kuramsal c¢erceve geregi bu degiskenler
hipotezler — arasinda ayr1i  bir test konusu olarak
yapilandirilmamistir.

3.4. Arastirma Tasarimi, Evren ve Orneklem

Iliskisel tarama modeline dayali bu nicel arastirmanin
evrenini, Liileburgaz ilgesindeki perakende calisanlar
olusturmaktadir. Zaman ve maliyet kisitlar1 nedeniyle, hedef
kitleye erisim kolaylig1 saglayan kolayda ornekleme yontemi
tercih edilmistir (Kalayci, 2010). Asgari 6rneklem biiytikligu,
literatiirde yaygin olarak kullanilan formiil n = (t* * S?) / d?
kullanilarak 384 birim hesaplanmis (Kalayci, 2010; Akbulut,
2019); Kurklareli Universitesi Etik Kurul onay1 ve KVKK ilkeleri
dogrultusunda Subat-Nisan 2023 doneminde dagitilan 500
anketten, hatali olanlar elendikten sonra 437 gecerli anket analize
dahil edilmistir. Siire¢ boyunca katilimcilarin gonilliilik ve
gizlilik haklar1 esas alinmistir.

Elde edilen %87,4’liik geri doniis oran1 yiiksek bir temsil
giicline isaret etse de; verilerin kesitsel ve 6z-bildirime dayali
toplanmis olmasi, nedensellik ve sosyal begenirlik agisindan bazi
sinirliliklar - barindirmaktadir. Buna ragmen ¢aligma, yerel
perakende dinamiklerini guncel bir Orneklemle inceleyerek
literatiire 6zgilin katki sunmaktadir.

3.5. Veri Analizi YOontemi

Verilerin analizi SPSS paket  programinda
gerceklestirilmistir. Analiz siireci, katilimcilarin  demografik
ozelliklerinin betimlenmesi ve verilerin normallik varsayiminin
(ortalama, standart sapma, c¢arpiklik ve basiklik) kontrolii ile
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baslamigtir. Olgeklerin yap1 gegerliligi A¢imlayic1 Faktor Analizi
ile (KMO ve Bartlett testleri destekli), i¢ tutarliligi ise Cronbach’s
Alpha katsayist ile test edilmistir. Degiskenler arasindaki
iliskilerin yonii ve giici Pearson Korelasyon Analizi ile
belirlenirken; yordayici etkiler, demografik degiskenlerin kontrol
degiskeni olarak atandig1 iki asamali Coklu Hiyerarsik Regresyon
Analizi ile smanmistir. Tiim istatistiksel degerlendirmeler %95
guven diizeyinde (p<0,05) yapilmustir.

3.6. Bulgular

Bu bolimde katilimeilarin  demografik 6zelliklerine
iligkin temel dagilimlar ile arastirmada kullanilan degiskenlere ait
tanimlayict  istatistikler  6zetlenmektedir.  Katilimcilarin
demografik 6zellikleri Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Cinsiyet F %  Medeni Durum f %
Kadin 174 39,82 Bekar 237 54,23
Erkek 263 60,18 Evli 200 45,77
> 437 100,00 437 100,00
Kidem f %  Yas f %
0-1 118 27,00 18-24 110 25,17
2-3 148 33,87 25-30 156 35,70
4-5 79 18,08 31-40 118 27,00
6+ 92 21,05 41+ 53 12,13
> 437 100,00 437 100,00
Cocuk Sayisi f %  Egitim Durumu f %
Yok 271 62,01 ilk-Orta 67 15,33
1 74 16,93 Lise 229 52,40
2 66 15,10 Lisans 52 11,90
3-4 26 595 On Lisans 77 17,62
Y 437 100,00 Lisans Ustii 12 2,75
Gelir f % 3 437 100,00
8000-8800 239 54,69 Is Tiirii f %
8801-9500 124 28,38 Market 179 40,96
9501+ 74 16,93 Magaza 258 59,04
> 437 100,00 » 437 100,00

Arastirma  Orneklemi  toplam 437  katilimcidan
olusmaktadir. Orneklemin genel profilinde erkekler (%60,18)
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cogunlukta olup, bekar c¢alisanlar (%54,23) c¢ogunlugu
olusturmaktadir. Katilimeilar gogunlukla geng olup, en yogun yas
grubu %35,70 ile 25-30 yas araligindadir. Bu geng profili,
%62,01’inin ¢cocugunun olmamasi bulgusu da desteklemektedir.
Kidem ag¢isindan bakildiginda, ¢alisanlarin biiyiik kismi1 (%78,95)
5 yil ve alt1 deneyime sahip olup, en yiiksek oran 2-3 yil kidem
grubuna (%33,87) aittir. Egitim diizeyinde ise lise mezunlari
(%52,40) acik ara ¢cogunluktadir. Gelir dagilimi incelendiginde,
katilimcilarin %54,69’unun en diisiik aralik olan 8.000-8.800 TL
bandinda yer aldig1 goriilmektedir. Genel olarak 6rneklem, diigiik
kidemli ve diisiik gelir grubuna mensup olup, perakende
sektorliniin iki ana formati olan magaza (%59,04) ve market
(%40,96) calisanlarindan olusmaktadir.

3.7. Faktor Analizleri ve Olceklerin Giivenirligi

Olgeklerin yapr gegerliligi Temel Bilesenler Analizi
(PCA) ile incelenmis ve her iki 6lgek icin KMO ve Bartlett
testleri faktor analizine uygunluk gdstermistir. Tikenmislik
Olceginde analiz sonucunda iki faktor elde edilmis, toplam
varyansin %56’s1 aciklanmis ve madde ayiklamalar1 sonrasi yapi
“Tiukenmislik” ve “Kisisel Basar1” olarak dogrulanmistir.
Cronbach Alpha degerlerinin yiiksek olmasi  6l¢egin
giivenilirligini gdstermektedir. Orgiitsel baglilik 6lgeginde PCA
iic boyutlu bir yap1 ortaya koymus ve varyansin %56’s1
aciklanmistir. Olgek kuramsal modele uygun bigcimde duygusal,
devam ve normatif bagllik boyutlarinda dogrulanmis; tiim alt
boyutlar kabul edilebilir diizeyde giivenirlik géstermistir. Sonug
olarak, her iki 6lgek 6rneklem uzerinde gegerli ve glvenilirdir.

3.8. Betimleyici Istatistikler

Arastirmada yer alan 6lgek boyutlarina iliskin betimleyici
istatistikler Tablo 2’de sunulmustur.
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Tablo 2. Boyutlara iliskin Betimleyici Istatistikler

Boyutlar Min-Max X S.D. Carpiklik Basiklik o

Duygusal Baglilik 1-5 3,515 0,863 -0,671 -0,120 0,834
Devam Bagliligi 15-5 3,714 0,815 -0,492 -0,196 0,780
Normatif Baglilik 1-5 3,041 1,167 0,249  -1,189 0,845
Tiikenmislik 1-467 2,850 1,026 -0,009 -1,180 0,932
Kisisel Bagari 1-5 3,657 0,781 -0,533 -0,327 0,778

Tabloya gore, en yiksek ortalamaya sahip boyut Devam
Baghiligidir (x=3,714). Bu bulgu, calisanlarin orgiitte kalma
yoniindeki rasyonel ve maliyet temelli baglhliklarinin, duygusal
veya normatif bagliliga kiyasla daha giicli oldugunu
gostermektedir. Kisisel Basar1 (x=3,657) diizeyi de gorece yuksek
olup, calisanlarin kendilerini yeterli ve basarili hissettiklerini
isaret etmektedir. Diger boyutlar olan Normatif Baglilik
(x=3,041) ve Tiikkenmislik (x=2,850) ortalamalari ise 6l¢egin orta
noktasma yakin diizeylerdedir. Olgeklere iliskin carpiklik ve
basiklik degerlerinin tamaminin +1 aralifinda olmasi, verilerin
normal dagilim varsayimini sagladigini ve sonraki asamalarda
uygulanacak parametrik analizler (korelasyon ve regresyon) icin
gegerli oldugunu desteklemektedir.

3.9. Demografik  Ozelliklere ~Gére Boyutlarn
Farkhhiklarmin incelenmesi

Orgiitsel baglilik ve tiikenmislik boyutlarinin demografik
degiskenlere gore farklilasip farklilasmadigi incelenmistir. Bu
kapsamda; cinsiyet ve medeni durum degiskenleri i¢in bagimsiz
orneklem t-testi; yas, egitim, kidem, gelir ve is tiirii degiskenleri
icin ise tek yonliit ANOVA analizleri uygulanmistir. Bulgularin
sunumunda, yalnizca istatistiksel olarak anlamli farklilik
(p<0,05) gosteren boyutlar detayli ek tablo ve yorumlarla
sunulmus; anlamli farklilik saptanmayan degiskenler ise metin
akiginda 6zetlenmistir.

Cinsiyet degiskenine gore yapilan bagimsiz 6rneklem t-
testi sonuglari(Ek Tablo 1), Kisisel Basar1 boyutu disindaki tiim
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6l¢ek boyutlarinda anlaml farkliliklar oldugunu gostermektedir.
Analiz bulgularina gore; Duygusal Baglilik ve Devam Bagliligi
boyutlarinda erkek ¢alisanlarin puanlar1 kadin ¢alisanlara kiyasla
anlaml diizeyde daha ytiksektir. Buna karsin, Normatif Baglilik
ve Tiikkenmislik boyutlarinda ise kadin c¢alisanlarin ortalamalari
erkek calisanlara gore anlamli diizeyde yiiksek bulunmustur. Bu
bulgular, cinsiyetin orgiitsel baglilik ve tiikkenmislik diizeylerinde
belirleyici bir degisken oldugunu; erkek c¢alisanlarin baglilik
tiirlerinin daha ¢ok duygusal ve maddi (devam) temelli, kadin
calisanlarin ise daha ¢ok zorunluluk (normatif) ve yiiksek stres
(tikenmislik) temelli oldugunu ortaya koymaktadir. Medeni
durum degiskenine gore yapilan bagimsiz Orneklem t-testi
sonuglar1 (Ek Tablo 2), yalnizca Normatif Baglilik boyutunda
anlamli bir farklilik oldugunu gostermektedir. Buna gore evli
calisanlar, bekar calisanlara gore istatistiksel olarak daha yiiksek
diizeyde normatif baghlik sergilemektedir. Egitim durumuna gore
yapilan ANOVA analizine gore (Ek Tablo 3), yalnizca Kisisel
Basar1 boyutunda anlamli bir farklilik bulunmaktadir. Tukey testi
sonuglari, lisansiistii mezunlariin kisisel basar1 diizeylerinin ilk-
orta, lise ve On lisans mezunlarina gore; lisans mezunlarinin ise
ilk-orta mezunlarina gore anlamli bigcimde daha yiiksek oldugunu
gostermektedir. Bu sonug, egitim diizeyi arttikga kigisel basari
algisinin da yiikseldigine isaret etmektedir.

Cocuk sayisina gore yapilan ANOVA analizi (Ek Tablo
4), yalnizca Normatif Baglilik boyutunda anlamli bir farklilik
oldugunu gostermektedir. Ancak Tukey coklu karsilastirma testi,
gruplar arasinda anlamli bir ayrisma olmadigin1 ortaya
koymustur. Ortalama puanlar 1 ve 2 ¢ocuk sahibi katilimcilarda
gorece ylksek gorinse de bu fark istatistiksel olarak
dogrulanmamistir. Bu sonug, ¢ocuk sayisinin normatif baglilik
tizerinde belirleyici bir degisken olmadigini gostermektedir.

Yas degiskenine gore yapilan ANOVA sonuglar1 (EK
Tablo 5), Devam Bagliligi, Normatif Baglilik ve Tikenmislik
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boyutlarinda anlamli farkliliklar oldugunu gostermektedir. Tukey
testi bulgulari, Devam Bagliliginin 41 yas ve lizeri grupta en
ylksek oldugunu; Normatif Bagliligin ise 31-40 yas grubunda
belirgin sekilde arttifim1 ortaya koymaktadir. Tiikenmislik
boyutunda ise 18-24 yas grubu diger yas gruplarina kiyasla
anlamli diizeyde daha yiiksek puan almistir. Bu sonuglar, yas
ilerledikge baglilik diizeylerinin gii¢lendigini, gen¢ ¢alisanlarin
ise daha yiiksek tiikkenmislik riski tagidigini géstermektedir.

Kidem degiskenine gore yapilan ANOVA sonuglar (EK
Tablo 6), Devam Baglilig1 ve Tiikkenmislik boyutlarinda anlamli
farkliliklar oldugunu gostermektedir. Tukey testi bulgulari,
Devam Baglhiligimin 4-5 yil ve 6 yil {izeri kideme sahip
calisanlarda daha yiiksek oldugunu; Tiikenmisligin ise ozellikle
2-3 yil kideme sahip ¢alisanlarda anlamli diizeyde arttigini ortaya
koymaktadir. Bu sonuclar, kidem siiresi arttikca bagliligin
giiclendigini, ancak 2-3. yillarin tilkenmislik ag¢isindan kritik bir
donem oldugunu gostermektedir.

Gelir degigskenine gore yapilan ANOVA sonuglar1 (Ek
Tablo 7), Duygusal Baglilik, Devam Bagliligi, Normatif Baglilik
ve Kisisel Basar1 boyutlarinda anlamli farkliliklar oldugunu
gostermektedir. Tukey testi bulgularina gore Normatif Baglilik ve
Kisisel Basar1 diizeyleri gelir arttikca yiikselmekte; ozellikle
9.501 TL ve tizeri gelir grubunun diger gruplardan anlamh
bicimde daha yiiksek skorlar aldig1 goriilmektedir. Buna karsilik,
Duygusal Baglhilikta orta gelir grubunun daha diisiik diizeyde
baglilik sergiledigi, Devam Bagliliginda ise diisiik gelir grubunun
orta gelir grubuna kiyasla daha yiliksek puanlara sahip oldugu
belirlenmistir. Bu sonugclar, yiiksek gelirin ¢alisanlarda normatif
baghlik ve basar1 algisimi giiclendirdigini; duygusal ve devam
baghiliginin ise gelir diizeyine gore daha karmasik bir Oriintii
izledigini gostermektedir.
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s tiiriine gére yapilan bagimsiz drneklem t-testi sonuglari
(Ek Tablo 8), Duygusal Baglilik, Normatif Baglilik, Tiikenmisglik
ve Kisisel Basar1 boyutlarinda anlamli farkliliklar oldugunu
gostermektedir. Bulgulara gore magaza c¢alisanlar1 Duygusal
Baglilik, Kigisel Basar1 ve Tiikenmislik diizeylerinde market
calisanlarina goére anlamli bicimde daha yiiksek degerlere
sahiptir. Buna karsilik Normatif Baglhilik boyutunda market
calisanlarinin magaza ¢alisanlarindan daha yiiksek puan aldigi
goriilmektedir. Sonuglar, magaza ¢alisma ortaminin ¢alisanlarda
hem baglilik ve basar1 algisint hem de tiikenmislik diizeyini
artirabildigini; market ortaminda ise bagliligin daha ¢ok normatif,
yani zorunluluk temelli gelistigini gostermektedir.

3.8. Iliskisel ve Yordayici Analizler

Bu boéliimde, arastirmada yer alan degiskenler arasindaki
iliskiler ve yordayici etkiler incelenmektedir. Oncelikle, bagimsiz
ve bagimli degiskenler arasindaki yon ve gii¢c iliskilerini
belirlemek amaciyla Pearson Korelasyon Analizi uygulanmistir.
Ardindan, bagimsiz degiskenlerin Orgiitsel baglilik ve
tikenmiglik boyutlar1 iizerindeki yordayici etkilerini ortaya
koymak i¢in Coklu Hiyerarsik Regresyon Analizleri
gerceklestirilmistir. Boylece, hem degiskenler arasindaki genel
iligski yapis1t hem de hangi degiskenlerin anlaml1 yordayici oldugu
sistematik bigimde degerlendirilmektedir.

Tablo 3. Pearson Korelasyon Analizi Sonuclari

Duygusal Devam  Normatif Kisisel

Boyutlar Baglhiik  Baghiligi Baghilik Tiikenmislik Bagar1

Duygusal Baglilik 1,000 0,470 -0,101" -0,197™ 0,337
Devam Baglilig: 0,470 1,000 -0,212™ -0,170™ 0,179

Normatif Baglilik -0,101" -0,212" 1,000 -0,032 0,035
Tikenmislik -0,197 -0,170™ -0,032 1,000 0,038
Kisisel Basari 0,337 0,179 0,035 0,038 1,000

Not: * p<0,05; ** p<0.01

41



Yénetim ve Organizasyon

Pearson korelasyon analizi (Tablo 3), degiskenler arasinda
hem pozitif hem negatif yonlii anlaml iligkiler oldugunu
gostermektedir. Duygusal Baglilik, Devam Baglhilig1 ile orta;
Kisisel Basari ile zayif diizeyde pozitif iliski i¢indedir. Devam
Baglilig1 da Kisisel Basari ile zayif pozitif iliski gostermektedir.
Buna karsilik Duygusal ve Devam Bagliligi, Normatif Baglilik ve
Tiikenmislik ile zayif diizeyde negatif iliskilere sahiptir. Normatif
Baghlik yalmizca bu iki baglilik tiiriiyle negatif iligkiler
gosterirken, Tikenmislik tim baglilik boyutlartyla zayif diizeyde
ters yonli iligkilidir. Kisisel Basar1 ise yalnizca Duygusal ve
Devam Bagliligi ile pozitif iliskili olup Tiikenmislik ile anlaml
bir iliski gostermemektedir. Bu sonuglar, baglilik tiirlerinin
birbirleriyle genel olarak uyumlu hareket ettigini; tilkenmisligin
ise tim baghlik tiirleriyle ters yonde seyrettigini ortaya

koymaktadir.
Tablo 4. Tiikenmisligi Yordayan Hiyerarsik Regresyon Ozeti
MODEL 1
Degisken B B t p VIF

Duygusal Baghihk  -0,179 -0,151 -2,842 0,005 1,284
Devam Bagliligi -0,143 -0,114 -2,110 0,035 1,330
Normatif Baglilik ~ —0,063 -0,071 -1,489 0,137 1,047
R=0,227; R?>=0,051; AR>=0,045; AR?*= - ; F=7,81; p=0,000
MODEL 2
Degisken B B t p VIF
Duygusal Baglililk  -0,183 -0,154 -2,944 0,003 1,327
Devam Baglilig -0,141 -0,112 -2,090 0,037 1,387
Normatif Bagliik  —0,047 -0,053 -1,078 0,281 1,171

Cinsiyet -0,199 -0,095 -1,975 0,049 1,115
Medeni Durum -0,139 -0,068 -0,932 0,352 2,546
Egitim Durumu 0,023 0,024 -0,478 0,633 1,167
Cocuk Say1s1 0,130 0,119 1,685 0,093 2,428
Yas -0,120 -0,114 -1,651 0,099 2,296
Kidem —-0,031 -0,032 -0,566 0,571 1,584
Gelir 0,066 0,049 0,907 0,365 1,388
Is Tiirii 0,438 0,210 4,289 0,000 1,159

R=0,347; R*>=0,120; AR>=0,098; AR*=0,069; F=5,29; p=0,000

Hiyerarsik regresyon sonuglar1 (Tablo 4), Tiikenmisligin
ilk modelde yalnizca Duygusal ve Devam Baglilig1 tarafindan
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negatif yonde yordandigmmi gostermektedir (R?=0,051).
Demografik degiskenlerin eklendigi ikinci modelde agiklanan
varyans artmis (AR>=0,069) ve ek olarak yalmzca Is Tiirii ve
Cinsiyet anlamli bulunmustur. Genel olarak bulgular, Duygusal
ve Devam Bagliliginin tiikkenmisligi azaltic1 yonde isledigini; is
tiirii ve cinsiyetin ise tilkenmigligi artiran iki temel degisken
oldugunu gostermektedir.

Kisisel basariy1 yordayan hiyerarsik regresyon analizinde
ilk model anlaml1 bulunmus ve varyansin %12’sini agiklamistir
(Tablo 5). Bu modelde yalnizca Duygusal Baglilik kisisel basariy1
pozitif ve anlamli bi¢cimde yordarken, diger baghlik tiirleri
anlaml katki saglamamustir.

Tablo 5. Kisisel Basariy1 Yordayan Hiyerarsik Regresyon Ozeti

MODEL 1
Degisken B p t p VIF
Duygusal Baglilik 0,294 0,325 6,37 0,000 1,284
Devam Bagliligi 0,040 0,042 0,81 0,420 1,330
Normatif Baglilik 0,051 0,077 1,66 0,098 1,047
R=0,346; R?>=0,120; AR>=0,114; AR?>=0,120; F=19,68; p=0,001

MODEL 2

Degisken B B t p VIF
Duygusal Baglihk 0,296 0,327 6,59 0,000 1,327
Devam Bagliligi 0,057 0,059 1,17 0,243 1,387
Normatif Baglilik 0,031 0,046 0,99 0,321 1,171
Cinsiyet -0,046 -0,029 -0,64 0,525 1,115
Medeni Durum 0,083 0,053 0,77 0,443 2,546
Egitim Durumu 0,021 0,028 0,60 0,550 1,167
Cocuk Sayisi 0,011 0,013 0,20 0,842 2,428
Yas -0,095 -0,118 -1,81 0,072 2,296
Kidem -0,045 -0,063 -1,16 0,249 1,584
Gelir 0,252 0,244 4,82 0,000 1,388
Is Tiirii 0,260 0,164 3,54 0,000 1,159

R=0,460; R>=0,211; AR?=0,191; AR*=0,091; F=10,36; p=0,001

Demografik degiskenlerin eklendigi ikinci model de
anlamliligini1 korumus ve agiklanan varyans %21’e yiikselmistir.
Son modelde Duygusal Baglilik en giiclii yordayici olmaya
devam etmis; Gelir diizeyi ve Is tiirii degiskenleri de kisisel basari
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tizerinde anlamli katki saglamistir. Bu sonuglar, kisisel basari
algisinin temel belirleyicisinin duygusal baglilik oldugunu, gelir
ve is tiirliniin de ek rol oynadigini1 géstermektedir.

Tablo 6’ya gore, duygusal bagliligi yordayan ilk model
anlamli bulunmus ve varyansin %15,8’ini aciklamistir. Bu
modelde kisisel basar1 duygusal baglilig1 pozitif, tiikenmislik ise
negatif yonde anlamli bigimde yordamaktadir. Demografik
degiskenlerin eklendigi ikinci model de anlamliligin1 korumus ve
aciklanan varyans %21’e yiikselmistir. Son modelde kisisel
basar1 ve tlikenmislik etkisini siirdiiriirken; kidem pozitif, gelir
diizeyi ise negatif yonde anlamli katki saglamistir. Diger
demografik degiskenler anlamli degildir.

Tablo 6. Duygusal Baghlig1 Yordayan Hiyerarsik Regresyon Ozeti

MODEL 1
Degisken B ] t p VIF
Tiikenmislik -0,177  -0,210 -4,770 0,000 1,001
Kisisel Basari 0,382 0,345 7,837 0,000 1,001
R=0,397; R?>=0,158; AR>=0,154; AR?*= - ; F=40,720; p=0,000
MODEL 2
Degisken B i} t p VIF
Tiikenmislik -0,167 -0,198 4,440 0,000 1,077
Kisisel Basar1 0,400 0,362 8,010 0,000 1,100
Cinsiyet 0,130 0,074 1,637 0,102 1,089
Medeni Durum -0,019 -0,011 -0,163 0,870 2,478
Egitim Durumu -0,021 -0,025 -0,539 0,590 1,153
Cocuk Sayis1 0,006 0,006 0,095 0,925 2,410
Yas -0,023 -0,026 -0,395 0,693 2,311
Kidem 0,131 0,165 3,077 0,002 1,553
Gelir -0,233 -0,204 -4,098 0,000 1,343
Is Tiirii 0,127 0,072 1526 0,128 1,213

R=0,459; R*=0,210; AR?>=0,192; AR>=0,052 ; F=11,355; p=0,001

Bulgular, duygusal baglhiligin en giiclii belirleyicisinin
kisisel basar1 oldugunu, tiikenmislik ile yiiksek gelir diizeyinin bu
bagliligi azaltigimi ve kidemin duygusal bagi giiclendirdigini
gostermektedir.

Tablo 7’te gore, devam bagliligimi yordayan ilk model
anlamli bulunmus ve varyansin %6,3’linii aciklamistir. Bu
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modelde tikenmislik devam bagliligini negatif, kisisel basari ise
pozitif yonde yordamaktadir. Demografik degiskenlerin
eklendigi ikinci model anlamliligini korumus ve acgiklanan
varyanst %14’e yiikseltmistir. Son modelde tiikenmislik ve
kisisel basar1 etkisini siirdiiriirken; cinsiyet, cocuk sayisi ve i tiirii
pozitif; medeni durum, egitim durumu ve gelir diizeyi ise negatif
yonde anlamli katki saglamistir. Yas ve kidem ise anlamli
degildir. Bulgular, devam bagliliginin 6zellikle medeni durum ve
gelir diizeyi tarafindan negatif yonde etkilendigini, kisisel basar1
ve bazi demografik kosullarin ise bagliligi giiclendirdigini
gostermektedir.

Tablo 7. Devam Baghihgimi Yordayan Hiyerarsik Regresyon Ozeti

MODEL 1
Degisken B B t p VIF
Tiikenmislik -0,140 -0,177 -3,801 0,000 1,001
Kisisel Basari 0,194 0,186 3,990 0,000 1,001
R=0,251; R>=0,063; AR>=0,059; AR?*= - ; F=14,63; p=0,001
MODEL 2
Degisken B B t p VIF
Tiikenmislik -0,135 -0,170 -3,647 0,000 1,077
Kisisel Basar1 0,211 0,202 4,289 0,000 1,100
Cinsiyet 0,180 0,108 2,310 0,021 1,089
Medeni Durum -0,342 -0,209 -2,958 0,003 2,478
Egitim Durumu -0,086 -0,110 -2,270 0,024 1,153
Cocuk Sayisi 0,124 0,143 2,047 0,041 2,410
Yas 0,040 0,048 0,698 0,486 2,311
Kidem 0,060 0,081 1,438 0,151 1,553
Gelir -0,190 -0,177 -3,392 0,001 1,343
Is Tiirii 0,161 0,097 1962 0,050 1,213

R=0,374; R>=0,140; AR?=0,120; AR*=0,077 ; F=6,92; p=0,001
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Tablo 8. Normatif Baghhgi Yordayan Hiyerarsik Regresyon Ozeti

MODEL 1
Degisken B B t VIF
Tikenmislik -0,038 -0,033 -0,695 0,487 1,001
Kisisel Basar1 0,054 0,036 0,752 0,453 1,001
R=0,048; R?=0,002; AR?=-0,002; AR*= - ; F=0,51; p=0,604
MODEL 2
Degisken B B t p VIF
Tiikenmislik -0,029 -0,025 -0,533 0,594 1,077
Kisisel Basari 0,026 0,018 0,373 0,710 1,100
Cinsiyet -0,369 -0,155 -3,280 0,001 1,089
Medeni Durum 0,379 0,162 2,273 0,024 2,478
Egitim Durumu 0,059 0,052 1,070 0,285 1,153
Cocuk Sayist -0,124 -0,100 -1,428 0,154 2,410
Yas 0,105 0,087 1,265 0,207 2,311
Kidem -0,067 -0,063 -1,116 0,265 1,553
Gelir 0,386 0,251 4,778 0,000 1,343
Is Tiirii -0,281 -0,119 -2,376 0,018 1,213

R=0,355; R*>=0,126; AR?>=0,106; AR>=0,124 ; F=6,15; p=0,001

Tablo 8’e gbre, normatif bagliligi yordamak amaciyla
yapilan analizde ilk model anlamli bulunmamis, bu da
tilkenmisglik ve kisisel basarinin normatif baglilik {izerinde tek
basina bir etkisinin olmadigim1 gdstermistir. Demografik
degiskenlerin eklendigi ikinci model ise anlamli hale gelmis ve
varyansin %12,6’sin1 agiklamistir. Son modelde gelir diizeyi ve
medeni durum normatif baglilig1 pozitif yonde, cinsiyet ve ig tlirii
ise negatif yonde yordamistir. Diger degiskenler anlamli degildir.
Bulgular, normatif bagliligin duygusal degil daha ¢ok digsal
yukiimliiliik ve kosullarla sekillendigini gostermektedir.

Tablo 9. Hipotezlerin Test Sonuclar:

< <. . .. Hipotez
H Bagimsiz Degisken Bagimh Degisken i} t p Sonucu
H1 Duygusal Baglihk Tiikenmislik -0,151  -2,842 0,005 Kabul
H2 Devam Baglilig Tiikenmislik -0,114 -2,110 0,035 Kabul
H3  Normatif Baglilik Tiikenmislik -0,071 -1,489 0,137 Ret
H4  Duygusal Baglihk Kisisel Basar1 0,325 6,37 0,000 Kabul
H5 Devam Baglilig Kisisel Basar1 0,042 0,81 0,420 Ret
H6  Normatif Baglilik Kisisel Bagari 0,077 1,66 0,098 Ret
H7  Tikenmislik Duygusal Baglilik -0,198  -4,440 0,000 Kabul
H8 Kisisel Bagari Duygusal Baglilik 0,362 8,010 0,000 Kabul
H9  Tikenmislik Devam Baghiligi -0,170 -3,647 0,000 Kabul
H10 Kisisel Basari Devam Baglilig 0,202 4,289 0,000 Kabul
H11 Tikenmislik Normatif Baglilik -0,025 -0,533 0,594 Ret
H12 Kisisel Basari Normatif Baglhilik 0,018 0,373 0,710 Ret
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Tablo 9, arastirmada test edilen hipotezlerin genel
sonuglarini  Ozetlemektedir. Toplam 12 hipotezden 7°si
desteklenmis, 5’i desteklenmemistir. Bulgular, 6zellikle
Duygusal Baglilik, Tikenmislik ve Kisisel Basar1 arasindaki
iligkilerin karsilikli ve anlamli oldugunu gostermektedir (H1, H2,
H4, H7, H8, H9, H10). Buna karsilik, Normatif Bagliligin hem
Tiikenmiglik hem de Kisisel Basari ile iligkisine yonelik
hipotezler desteklenmemistir (H3, H5, H6, H1l, H12). Bu
sonuglar, normatif bagliligin diger baglilik tiirlerine kiyasla daha
zayif aciklayiciliga sahip oldugunu ortaya koymakta olup, izleyen
boliimde bulgular biitlinciil bigimde tartisilacaktir.

4. TARTISMA SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada perakende sektoriinde c¢alisanlarin
orgiitsel baglilik (duygusal, devam, normatif), tilkenmislik ve
kisisel basar1 diizeyleri arasindaki iliskiler incelenmis ve 437
katilimcidan elde edilen veriler iizerinden yapilan ¢ok yonlii
istatistiksel analizler, ¢alisan deneyimlerinin hem 6rgiitsel hem de
bireysel faktorlere duyarli karmasik bir yapiya sahip oldugunu
gostermistir.

Bulgular, 6zellikle Gelir Diizeyi ve Is Tiiri
degiskenlerinin baglilik ve tiikenmislik iizerinde belirleyici
oldugunu ortaya koymus; magaza calisanlarinin market
calisanlarina kiyasla daha yiiksek tiikenmislik diizeyi sergilerken
ayn1 zamanda daha yiiksek kisisel basar1 algisina sahip olmasi,
Maslach’in (2003) yiiksek talep—yliksek basar1 paradoksuyla
uyumlu bir sonug iiretmistir.

Analizler, Duygusal ve Devam Bagliligi boyutlarinin
tilkkenmisgligi anlamli bicimde negatif yonde yordadigini ortaya
koyarak Allen ve Meyer’in (1990) 6rgiitsel baglilik modelinin bu
iki boyutunun stres ve tiikenmislik karsisinda koruyucu bir isleve
sahip oldugunu bir kez daha dogrulamistir; buna karsin Normatif

47



Yénetim ve Organizasyon

Baglilik boyutunun tiikenmisglik tizerindeki etkisinin anlamsiz
kalmasi, moral yiikiimliilige dayali baghiligin yogun talepli
perakende ortaminda yetersiz kaldigini ve ilgili kuramsal yapinin
bu sektorde siirl isledigini gostermektedir.

Kisisel Basar1 algisinin Duygusal Baglilik i¢in en giiglii
pozitif yordayicit olmasi (B=0,327), Bandura (1997)’'nin Oz-
Yeterlilik Teorisi’nin Orgiitsel baghilik literatiiriiyle uyumunu
teyit etmis; bu bulguya ek olarak Gelir Diizeyinin kisisel bagarty1
pozitif yonde, duygusal baglilig1 ise negatif yonde yordamasi,
ekonomik giivence ile oOrgiite duygusal yatirim arasindaki
iliskinin dogrusal olmadigini géstermistir.

Demografik degiskenlerde sadece Kidemin duygusal
baghligr anlamli bigimde artirmasi, orglitte gecirilen siirenin
aidiyeti giiclendirdigini ortaya koyarken; Cinsiyet degiskeni
kadin calisanlarin erkeklere gore daha yiiksek tiikenmislik
yasadigini gostermis ve bu sonug literatiirde kadin ¢alisanlarin
duygusal yiikiiniin daha yiiksek olduguna iliskin bulgularla
ortiismiistiir (Leiter ve Maslach, 1988). Tiim bu bulgular bir arada
degerlendirildiginde, oOrgiitsel baglilik-tiikenmiglik iligkisinin
duygusal ve psikososyal dinamikler tarafindan belirlendigi;
Ozellikle duygusal baglilik ve kisisel basari1 arasinda giiglii
karsilikl1 bir etkilesim bulundugu goriilmektedir.

Sonu¢ olarak, yoOnetimsel uygulamalarin normatif
yiikiimliiliik yaratmaktan ziyade ¢alisanlarin duygusal yatirimini
ve Oz-yeterlilik algisimi destekleyecek bicimde yeniden
yapilandirilmasi; magaza personeli gibi yiiksek risk gruplari igin
stres yonetimi ve i ylkii dengeleme programlarinin
gelistirilmesi; gelir ve odiillendirme politikalarinin caliganlarin
baglhilik ve basar1 algisin1 destekleyecek yonde revize edilmesi
onerilmektedir. Ayrica, literatiirde yiikselen mobil/teknoloji
bagimliligi ve is bagimlilig risklerinin (Gu vd., 2023; Yang vd.,
2024) yiiksek stresli perakende ortamlarinda tetiklenebilecegi
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dikkate alinmal1 ve orgiitsel politikalar bu yeni riskleri yonetecek
bi¢imde giincellenmelidir. Bu ¢alisma, Allen ve Meyer modelinin
baz1 boyutlarinin (6zellikle normatif baglilik) perakende
sektoriinde sinirl etkisini gostermesi bakimindan kuramsal katki
sunmakta; Bandura’nin 6z-yeterlilik temelli agiklamalarini yerel
baglamda dogrulamakta ve Orgiitlere baglhlik-tiikenmislik
dengesini  yonetmeye  yonelik  uygulanabilir  ipuglar
saglamaktadir. Bu bulgular, 6zellikle perakende gibi yiksek talep
ve yogun duygusal emek gerektiren sektorlerde orgiitsel baglilik
boyutlarinin birbirinden farkli dinamiklere sahip oldugunu ortaya
koymakta ve baghlik—tiikenmislik etkilesiminin boyutsal olarak
ele alinmasi gerektigine isaret etmektedir.
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EKLER
Ek Tablo 1. Cinsiyete GOre Boyutlarin t Testi Sonuclar:

Boyutlar Cinsiyet n X S.S  Fark t p
Kadmm 174 3,411 0,909

Duygusal Baglilik Erkek 263 3583 0827 -0,172 -2,046 0,041
11« Kadin 174 3,561 0,854

Devam Bagliligi Erkek 263 3.815 0774 -0,254 -3,217 0,001
. - Kadin 174 3,241 1,205

Normatif Baglilik Erkek 263 2909 1124 0,333 2,943 0,003

Tiikenmislik Kadin 174 2,984 0,990 555 5904 0,027

Erkek 263 2,762 1,041

Ek Tablo 2. Medeni Duruma Gore t Testi Sonuglar:

Medeni -
Boyutlar burum " X S.S Fark t p

Bekar 237 2,841 1,122

Evli 200 3,278 1,177 0,437 -3,968 0,000

Normatif Baglilik

Ek Tablo 3. Egitim Durumuna Gére Boyutlarin ANOVA Testi
Sonuglari

. ilk- . . On Lisans
Boyutlar Ist. Orta Lise Lisans Lisans  Ustii > F p
Kisisel N 67 229 52 77 12 437
Bf;;fl % 3435 3670 3,837 3,589 4,319 3,657 4,492 0,001

S.S. 0897 0,721 0,842 0,757 0,617 0,781

Ek Tablo 4. Cocuk Sayisina Gore ANOVA Testi Sonuclari

Boyutlar  istatistik Yok 1 2 34 F p

Normatif r_1 271 74 66 26 437

Baghlik X 2,929 3,216 3,328 2,987 3,041 2,779 0,041
S.S. 1,143 1,249 1,198 0,950 1,167
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Ek Tablo 5. Yasa Gore Boyutlarin ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar  istatistik 18-24 25-30 3140 41+ S F p

Devam " 110 156 118 53 437
Bushie X 3,765 3,698 3,534 4,057 3714 5360 0,001
gligt g g 0,779 0831 0,773 0,836 0,815
Normatit " 110 156 118 53 437
Baghlk & 2712 2989 3,395 3,088 3,041 6,946 0,000
S.S. 1,153 1,151 1,157 1,070 1,167
n 110 156 118 53 437
Tiikenmislik X 3,088 2835 2,623 2,906 2,850 4,044 0,007
S.S. 1,014 1,048 0930 1,098 1,026

Ek Tablo 6. Kideme Gore Boyutlarin ANOVA Testi Sonuglari

Boyutlar istatistik 0-1 2-3 45 6+ D F p
n 118 148 79 92 437
Devam _
Bashs X 3,727 3,570 3,840 3,821 3,714 2736 0,043
aghiigh - g g 0,780 0,859 0,790 0,786 0,815
n 118 148 79 92 437
Tiikenmislik X 2,780 3,123 2,661 2,663 2,850 5,759 0,001
S.S. 0,943 1,002 1,088 1,034 1,026

Ek Tablo 7. Gelire Gore Boyutlarin ANOVA Testi Sonuclari

8000- 8801-

Boyutlar Istatistik 8800 9500 9201+ X F p
Duygusal n 239 124 74 437
Baglilik X 3,627 3,252 3,593 3,515 8,319 0,000
S.S. 0,821 0,836 0,955 0,863
Devam n 239 124 74 437
Baghihg X 3,799 3,559 3,698 3,714 3,596 0,028
S.S 0,791 0,796 0,893 0,815
Normatif n 239 124 74 437
Baglilik X 2,817 3,159 3,568 3,041 13,262 0,000
S.S. 1,113 1,146 1,191 1,167
n 239 124 74 437
Kigisel Basar1 X 3,540 3,707 3,950 3,657 8,407 0,000
S.S. 0,743 0,782 0,826 0,781
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Ek Tablo 8. is Tiiriine Gore Boyutlarin t Testi Sonuclar

Boyutlar IsTiiri n X S.S  Fark t p
R e
aghnk  Magn 258 a4y i3 0230 2082 0043
Tiikenmiglik mg;ez; A ggig 2858 0407 -4153 0,000
Kisisel Basart Migle b gggg 8;22 0370 -5003 0,000

56



Yénetim ve Organizasyon

SAGLIK YONETIiMi PERSPEKTIFINDEN
KENDI KENDINE iLAC KULLANIMI

Semih ISLICIK!

1. GIRIS

Saglik sistemleri artan niifus, kronik hastalik yiiki,
teknolojik geligsmeler ve saglik harcamalari nedeniyle yonetsel ve
finansal agidan onemli baskilarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu
dogrultuda, bireylerin saglikla iligkili karar siire¢lerine daha aktif
katilimin1 6ngdren yaklasimlar giderek 6nem kazanmaktadir.
Kendi kendine ilag kullanimi1 (self-medication), bireylerin saglik
sorunlarini algilayarak, tibbi bir recete ya da dogrudan hekim
basvurusu olmaksizin ila¢ kullanmalarimi ifade eden bir olgu
olarak, bu siirecin merkezinde yer almaktadir (Diinya Saglik
Orgiitti [DSO], 2000). Kendi kendine ila¢ kullanimi, &zellikle
recetesiz ilaglarin yayginlasmasit ve saglik okuryazarlifinin
artmastyla birlikte bir¢ok iilkede saglik politikalarinin tartigsmali
alanlarindan ~ biri  haline  gelmistir. ~ Saghk  yOnetimi
perspektifinden bakildiginda s6z konusu olgu, bireysel bir
davranis bigimi ile saglik hizmet sunumu, insan giicii planlamasi,
maliyet kontrolii, ila¢ politikalar1 ve hasta giivenligi ile dogrudan
iliskili ¢ok boyutlu bir yonetsel sorundur (Azami-Aghdash vd.,
2015).

Bir yandan kendi kendine ila¢g kullaniminin, basit saglik
sorunlarinda saglik hizmetlerine olan gereksiz bagvurular
azaltarak saglik sistemi {izerindeki yiikii hafiflettigi, zaman ve
maliyet tasarrufu sagladig: one siiriilmektedir. Ozellikle birinci

L Dr. Ogr. Uyesi, Bingdl Universitesi, Saghk Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yonetimi,

ORCID: 0000-0001-9605-6268.
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basamak saglik hizmetlerine erisimin kisitli oldugu ya da saglik
sisteminde yogunluk yasanan iilkelerde, bu yaklasimin
kaynaklarin daha rasyonel kullanilmasina katki sundugu
belirtilmektedir (Bennadi, 2014). Diger taraftan, yanlis tani,
uygunsuz doz kullanimu, ilag etkilesimleri, antibiyotik direnci ve
ciddi yan etkiler gibi riskler, kendi kendine ila¢ kullanimini halk
saghigr ve saglik yonetimi agisindan Onemli bir tehdit haline
getirmektedir (Soroush vd., 2018).

Saglik yoneticileri agisindan kendi kendine ilag
kullanimimin yo6netimi, mevzuat dizenlemeleri, geri 6deme
politikalari, ilaglarin giivenli bir sekilde kullanimlarin1 saglayan
sistemleri, eczac1 ve hekim rollerinin yeniden tanimlanmasi ile
dogrudan baglantilidir. Bu baglamda konu, yalmzca klinik
diizeyde degil, stratejik yonetim, politika gelistirme ve saglik
ekonomisi boyutlariyla da ele alinmalidir. S6z konusu amacla bu
kitap boliimiinde, kendi kendine ilag kullaniminin saglik sistemi
uzerindeki etkileri, riskleri ve yonetsel sonuglari saglik yonetimi
bakis acistyla degerlendirilmektedir.

2. ILAC KAVRAMI

[lacin tarihsel kokenleri tarih 6ncesi donemlere kadar
uzanmakla birlikte, kiresel Olcekte onemli bir sektor haline
gelmesi esas olarak 19. ve 20. yiizyillarda ger¢eklesmistir.
Ozellikle 19. yiizyilda biiyiik 6lgekli ilag firmalarinin ortaya
cikmasi ve II. Diinya Savasi sonrasinda biyoteknoloji alaninda
kaydedilen hizli gelismeler, ila¢ endiistrisinin kurumsal ve
bilimsel bir yapiya kavusmasinda belirleyici olmustur (Taskin,
1997). Bu siiregte, baslangicta bitkisel hammaddelerden
yararlanarak ilag¢ iiretmeyi 6grenen insanlik, zamanla sentezlenen
yeni kimyasal bilesenleri kullanarak ilaclarin etkinligini ve
giivenilirligini artirmigtir. Giiniimiizde kullanilan bilimsel ve
modern ilaglara ulagsma imkani1 gelismistir (Reekie, 1975;
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Abacioglu, 2010). Dolayisiyla ilag olgusu, insanlik tarihi boyunca
farkli evrelerden gegerek giiniimiizdeki c¢agdas formuna
ulasmistir.  Ilag  kavrami, kapsaminin genisligi nedeniyle
literatirde farkli bicimlerde tanimlanmaktadir. Ilaclarm
kullanildig1 tedaviler, saglik sistemleri igerisinde en etkili ve
Oonemli tibbi miidahaleler arasinda kabul edilmekte ve aym
zamanda temel bir insan hakki olarak degerlendirilmektedir
(Alotaibi vd., 2018; Horsburgh vd., 2010). Bunun yani sira ilag
kullanimi, bireylerin mevcut saghk durumlarimin ve algilanan
saglik dilizeylerinin bir gdstergesi olarak ele alinabilmektedir
(Stam vd., 2015). Ilag tedavisi, cesitli hastaliklarin dnlenmesi,
semptomlarinin hafifletilmesi ya da hastaliklarin kontrol altina
alinmasi1 gibi amaglara hizmet etmektedir (Cetinkaya ve Tengir,
2006). Ayrica bireylerin sagliginin korunmasi ile hastaliklarin
teshis ve tedavi siire¢lerinde 6nemli yararlar saglamaktadir
(Karakurt vd., 2010: 505). Bu baglamda ilaglarin, bireylerin
yasam kalitesini artiran temel unsurlarin basinda oldugu kabul
edilmektedir (Berman ve Pestello, 2005).

Bununla birlikte ilaglar, dogru ve bilingli kullanildiginda
yasami tehdit eden riskleri ortadan kaldirabilen, yanhls ve
kontrolsiiz kullanildiginda ise ciddi saglik sorunlarina hatta
6liime yol acabilen ¢ift yonlii bir etkiye sahiptir. Bu durum, ilacin
“iki tarafi keskin bir bicak” metaforuyla ifade edilmesine neden
olmaktadir (Phillips ve Breder, 2002; Demiroglu vd., 2017).
Ronesans donemi bilim insanlarindan ve modern toksikolojinin
onculerinden biri olarak kabul edilen Paracelsus (1493-1541),
“Tdm maddeler zehirdir, zehri ilagtan ayiwran sey dozdur”
ifadesiyle bu durumu 6zIi bir sekilde aciklamistir (Hodgson,
2010). Dolayisiyla ilaglar hem sagladiklari faydalar hem de
potansiyel riskleri nedeniyle bireysel ve toplumsal saglik
acisindan kritik bir 6neme sahiptir. Genel olarak ilaglar, kullanim
sekillerine gore iki temel grupta siniflandirilmaktadir. Kullanimi
hekim veya diger yetkili saglik profesyonelleri tarafindan
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belirlenen ve receteyle elde edilen ilaclar, receteli ilaglar olarak
isimlendirilirken, herhangi bir receteye ihtiyag duyulmadan,
bireylerin kendi tercihleri dogrultusunda eczanelerden temin
edilebilen ilaclar, recetesiz ilaglar kapsaminda
degerlendirilmektedir (Eyob vd., 2015). Bu ayrimin temelinde,
ilacin kullanimina karar veren kisinin niteligi ve ilacin olas1 risk
diizeyi yer almaktadir.

3. KENDIi KENDINE ILAC KULLANIMI
KAVRAMI

Bireylerin sahip olduklar1 inanglar, dnceki deneyimler,
duygu durumlar ve diisiince yapilari, hastaliga yonelik algilarini
ve bu dogrultuda aldiklar saglikla ilgili kararlar1 6nemli dlgiide
etkilemektedir. Fiziksel rahatsizliklar ya da psikolojik sikintilarla
karsilagildiginda, bireylerin hem kendilerine hem de
cevrelerindeki kisilere yardim etme konusunda farkli segceneklere
basvurduklar1 goriilmektedir. Pek ¢ok toplumda, hastaliklarin
yonetiminde birinci basamak saglik hizmetlerini destekleyen ve
bireysel bakimin ana unsurlarindan olan kendi kendine ilag
kullanimi, yaygin bir uygulama alan1 bulmaktadir (Afolabi vd.,
2011). Oz-bakim kavrami, bireylerin saghgini siirdiirmek,
hastalik durumlariyla bas edebilmek ve iyilik hallerini gelistirmek
amactyla kendi inisiyatifleriyle gerceklestirdikleri faaliyetler
biitiiniinii ifade etmektedir. Bu kapsamda saglikla ilgili
davraniglarin yanm1 sira beslenme aligkanliklari, yasam tarzi
secimleri, cevresel ve sosyo-ekonomik kosullar ile ilacin kendi
kendine kullanim1 da 6z-bakim uygulamalarinin 6nemli unsurlari
arasinda yer almaktadir (Chouhan ve Prasad, 2018).

Geleneksel olarak kendi kendine ila¢ kullanimi, 6nceden
bir hekim tarafindan tekrarlayan veya kronik hastaliklar igin
recete edilmis ilaglarin belirli araliklarla veya siirekli bicimde
kullanilmas1 seklinde tanimlanmaktadir (DSO, 1998). Daha genis
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bir ¢ercevede ise bu kavram, bireyin kendi tanimladig
semptomlar1 veya saglik sorunlarini gidermek amaciyla tibbi
irlinleri se¢mesi ve kullanmasi olarak ele alinmaktadir (Ngu vd.,
2018). Bu siireg, cogu zaman bireyin dogrudan doktora
basvurmaksizin, eczacilarin ya da saglik alaninda uzman olmayan
kisilerin Onerileri dogrultusunda bir veya birden fazla ilact
tiiketmesi seklinde ger¢eklesmektedir (Barros vd., 2009; Juyol ve
Quesada, 2002). Bu baglamda kendi kendine ila¢ kullanimu,
bireyin mesleki bilgiye dayanmaksizin yasadigi saglik sorununu
¢ozmeye yonelik sergiledigi bir davranig bicimi olarak
degerlendirilmektedir (Beyene ve Beza, 2018). Tanimlar arasinda
belirli farkliliklar bulunsa da tibbi konsiiltasyon gerekmeksizin
bireyin kendi tercihiyle ila¢c ya da tedavi edici bir madde
kullanmasi, kavramin ortak paydasini olusturmaktadir.

Literatiirde kendi kendine ila¢ kullaninminin farkl
bi¢imlerde uygulandigi goriilmektedir. Bu uygulamalar, recetesiz
ilag temini, daha Once diizenlenmis regetelerin yeniden
kullanilmasi, regeteli ilaglarin doz veya kullanim sikliginin
degistirilmesi, evde kalan ilaglarin degerlendirilmesi ve aile
bireyleri ya da sosyal cevre ile ilag paylasilmasi seklinde
siralanmaktadir  (Filho vd., 2004). Bazi arastirmalar, bu
uygulamada hem regeteli hem de regetesiz ilaglarin kullanildigini
belirtirken (Oliveira vd., 2018), diger ¢alismalar ise tibbi ilaglarin
yani sira sifali bitkiler, geleneksel iiriinler ve ev ortaminda
hazirlanan tedavi edici maddelerin de kendi kendine ilag
kullaniminin  kapsamina dahil edildigini vurgulamaktadir
(Sanchez, 2014).

Alma-Ata Deklarasyonu kapsaminda, Diinya Saglik
Orglitli “2000 Yilinda Herkese Saglik” hedefi dogrultusunda,
kendi kendine ila¢ kullanimi ile tedaviyi saglik sistemlerinin
giiclendirilmesinde dnemli bir adim olarak tanimlamistir. S0z
konusu uygulama, birinci basamak saglik hizmetlerinde basarinin
anahtar unsurlarindan biri ve toplumun saglik bakiminin
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planlanmast ile uygulanmasinda etkili bir arag olarak
degerlendirilmektedir (Manole vd., 2017). Ayrica, ozellikle
karmasik olmayan hastalik durumlarinda ve hafif semptomlarin
yonetiminde, hekimlere gereksiz basvurular1 azaltmak amaciyla
ilaglarin yarar-zarar dengesi g0zetilerek rasyonel, uygun ve
ekonomik sekilde kullanilmasinin gerekliligi vurgulanmistir.
Bununla birlikte, bu uygulamanin beraberinde getirebilecegi
kabul edilemez risklerden korunmak icin gerekli tim onlemlerin
alimmasinin 6nemi de dzellikle belirtilmistir (Reinstein, 1996).

Glinlimiizde,  bireylerin  doktora  basvurmaksizin
birbirlerine ilag Onerisinde bulunmalar1 giderek artmaktadir.
Kiresel dlcekte gerceklestirilen ¢alismalar incelendiginde, kendi
kendine ila¢g kullaniminin prevalansinin iilkeler arasinda 6nemli
farkliliklar gosterdigi goriilmektedir. Bu oranlar Cin’de %45,4
(Lei vd., 2018), Almanya’da %27,7 (Knopf ve Grams, 2013),
Pakistan’da %84,8 (Afridi vd., 2015), Hindistan’da %55 (Marak
vd., 2016), iran’da %53,4 (Nadia vd., 2016: 18) ve Turkiye’de
%58,9 (Nayir vd., 2016) olarak rapor edilmistir. S6z konusu
oranlarin diizeyi ve niteligi, lilkelerin saglik sistemleri, kiiltiirel
yapilar1 ve bireylerin saglik hizmetlerine erisim kosullarina bagl
olarak degiskenlik gostermektedir. Zaman igerisinde kendi
kendine ila¢ kullanimi, bireyin hastaliga karsi icgiidiisel bir
tepkisi olmaktan ¢ikarak, varsayilan bir insan hakki uygulamasi
olarak algilanmaya baslanmistir. Baz1 arastirmacilar, bu egilimi
21. yiizyilda bilgiye erisim olanaklarinin artmasi ve tiiketici
bilincinin yiikselmesiyle iligkilendirmektedir (Mustafa ve Rohra,
2017). Ilag kullanma isteginin insanlar1 diger canlilardan ayiran
temel 6zelliklerden biri oldugunu ifade eden nli hekim William
Osler, ilaglarin potansiyel toksik etkileri g6z ardi edilerek
kontrolstiz bicimde hayata gecirilmesi durumunda da ciddi
zararlara yol agabilecegini vurgulamistir (Good, 2002). Giivenli
ve bilingli sekilde uygulanan kendi kendine ilag¢ kullanimi, tibbi
konsiiltasyon  gerektirmeyen  hastaliklarin  tedavisi  ve
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onlenmesinde 6nemli katkilar saglayabilmektedir. Bunun yani
sira sik goriilen saglik sorunlarinda ilk yardim imkani1 sunmakta,
kisa siireli rahatlama saglamakta ve ekonomik agidan daha diistik
maliyetli bir alternatif olusturmaktadir (James vd., 2006). Sonug
olarak, ozellikle kronik ve hafif agrili hastaliklarda veya hekim
miidahalesi gerceklesene kadar gecen siirede, etkili ve
stirdiiriilebilir ¢oziimlerle saghgin desteklenmesi anlamina
gelmektedir (Manole vd., 2017).

3.1. Kendi Kendine Ila¢ Kullamm Nedenleri ve
Kullamimi Etkileyen Faktorler

Kendi kendine ilag kullanimi davranisinda bireylerin
basvurdugu bilgi kaynaklar c¢esitlilik gostermektedir. Aile
tiyeleri, arkadaslar, komsular ve eczacilar bu siirecte en sik
yararlanilan bireyler arasinda yer alirken, kitle iletisim araglari
(internet ve televizyon), yazili basin (gazete ve dergiler) ile
bireylerin dnceki hastalik deneyimleri de 6nemli bilgi kaynaklari
olarak one c¢ikmaktadir (Juyol ve Quesada, 2002). Hastalik
durumlarinda bireyler ¢ogu zaman ge¢cmiste yasadiklari saglik
sorunlarindan edindikleri deneyimlere dayanarak evlerinde
bulunan ilaglar1 kullanmakta, profesyonel saglik danigsmanligi
almaksizin aile bireyleri ya da arkadaslarindan ilag Onerisi talep
etmekte, kitle iletisim araglarinda yer alan ila¢ reklamlarindan
etkilenmekte ya da dogrudan eczanelere bagvurarak ila¢ temin
etmektedirler (Ramay vd., 2015). Literatiirde, bireyler arasinda
kendi kendine ila¢ kullanma davranigini sekillendiren ¢ok sayida
faktoriin bulundugu belirtilmektedir (Ha vd., 2019: 494; Ocan
vd., 2015). Bu faktdrlerin basinda, bireyin hastalikla ilgili 6nceki
deneyimleri gelmektedir. Bunun yani sira smirli finansal
imkanlar, tibbi hizmetlerin ytliksek maliyetli oldugu algisi, saglik
sorunlarinin ciddi olmadig1 diisilincesi, saglik kurumlarinda
karsilagilan uzun bekleme siireleri ve zaman kisithiligt da bu
davranisin ortaya ¢ikmasinda etkili olmaktadir. Ayrica sosyo-
demografik ozellikler (ekonomik durum, cinsiyet, yas, egitim
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diizeyi), saglik sigortasina sahip olmama durumu ile saglik
kuruluglarina erisimde yasanan giicliikler (6zellikle mesafe ve
ulasim sorunlar1) kendi kendine ila¢ kullanimini artiran unsurlar
arasinda yer almaktadir. Medyada farmasdtik iriinlerin yogun
bicimde yer almasi ve ilag reklamlarinin asir1 sekilde sunulmasi
da bireylerin bu davranisa yonelmesinde belirleyici olmaktadir.
Bununla birlikte literatiirde, kendi kendine ilag kullanimin1 tesvik
eden baska nedenlerin de bulundugu ifade edilmektedir. Saglik
profesyonellerin ~ say1  olarak  yetersizligi ve  saglk
profesyonellerine duyulan gilivensizlik (Babatunde vd., 2016),
ilaclara hizli erisim imkdm ve bireylerin = 6z-bakim
uygulamalarina yonelme istegi (Williams ve Crawford, 2016) bu
nedenler arasinda sayilmaktadir. Ayrica hastalik durumlarinda
aile iyelerine kars1 duyulan empati ve yardim etme istegi de kendi
kendine ila¢g kullammmini tetikleyen faktorlerden biri olarak
degerlendirilmektedir (Ahmad vd., 2014: 73).

3.2. Kendi Kendine Ila¢ Kullamminin Muhtemel
Faydalari

Kendi kendine ila¢ kullaniminin bilingli, dogru ve
denetlenebilir bir ¢er¢evede ylriitiilmesi gerektigini ozellikle
vurgulayan DSO, séz konusu uygulamayi yalnizca bireysel bir
davranis bi¢cimi olarak degil, ayn1 zamanda saglik hizmetlerinin
stirekli gelistirilmesinde etkili olan ve halk saglig1 politikalarinin
ayrilmaz bir bileseni niteligi tasiyan bir uygulama alani olarak
degerlendirmektedir (DSO, 2000). Kendi kendine ilag
kullaniminin uygun ilkeler dogrultusunda ve rasyonel bir bicimde
gerceklestirilmesi durumunda, hastalar, saglik profesyonelleri,
saglik sistemi ve ilag enddistrisi gibi temel paydaslarin tamami
acisindan hem bireysel hem de toplumsal diizeyde 6nemli olumlu
sonuclar dogurabilecegi ifade edilmektedir (Baral vd., 2019).
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3.2.1. Birey (Hasta) Perspektifi

Kendi kendine ila¢g kullanimi, uzun yillar boyunca aile
sagligt  hizmetlerinin  tamamlayict  bir unsuru olarak
uygulanagelmistir. Ila¢ endiistrisinin, saglik profesyonellerinin
ve kamu otoritelerinin bu uygulamay: tesvik etme yoniindeki
egilimleri dikkate alindiginda, kendi kendine ila¢ kullaniminin
gelecekte daha da yayginlasma potansiyeline sahip oldugu
soylenebilir.  Oz-bakim uygulamalarmin desteklenmesinin,
bireyleri sagliklar1 konusunda daha fazla sorumluluk almaya
yonelttigi ve kisilerin kendi sagliklarin1 yonetme kapasitelerine
olan giivenlerini artirdig1 ifade edilmektedir (Bradley ve Bond,
1995). Bu ¢ergevede, hastalarin kendi saglik siirecleri konusunda
guclendirilmesi, hasta-hekim is birliginin gelistirilmesi agisindan
onemli ve olumlu bir adim olarak degerlendirilmektedir (Coulter,
1999). Nitekim yapilan arastirmalar, bireylerin hekime bagvurma
zorunlulugu olmaksizin, etkili ve gorece diisiik maliyetli recetesiz
ilaclara daha kolay erisim imkanina sahip olduklarin1 ortaya
koymaktadir (Sculpher vd., 1999).

3.2.2. Saghik Profesyonelleri Perspektifi

Avrupa Ulkelerinde bireylerin, kendi kendine ilag
kullanim1 eczacilarin, mesleki yetki ve sorumluluk alani
icerisinde  degerlendirilmektedir. Bu baglamda yapilan
arastirmalar, eczacilarin klinik rollerinin genislemesi, terapdtik
seceneklerin cesitlendirilmesi, hastalarla daha yakin ve etkili
iletisim kurulmasi ve mesleki statiilerinin guclendirilmesi gibi
nedenlerle, kendi kendine ilag kullanimini destekleme egiliminde
olduklarini ortaya koymaktadir (Al-Worafi, 2020). Buna karsilik
hekimlerin, bu uygulamaya daha ihtiyath yaklastiklari
gorulmektedir. Bu ¢ekincenin temelinde, hasta-hekim temasinin
azalacagi endisesi, hastalar ya da eczacilar tarafindan yanls tani
konulma olasilig1 ve regetesiz ilaglarin uygunsuz veya hatal
kullanimu gibi risk algilar yer almaktadir (Hughes vd., 2001). Ote
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yandan, Ingiltere 6rneginde oldugu gibi, hekimlerin artan klinik
ve idari is yiikleriyle kars1 karsiya kalmasi, tibbi uygulamalarda
belirgin doniisiimlere yol agmistir. Bu siirecte, basit ve komplike
olmayan semptomlara sahip hastalarla yapilan gereksiz yiiz yiize
basvurularin, uygun ve etkin bicimde yliriitiilen kendi kendine
ilag tedavisi uygulamalar1 araciligiyla azaltilabilecegi yoniinde
bir farkindalik gelistigi ifade edilmektedir (Noone ve Blanchette,
2018).

3.2.3. Saghk Sistemi Perspektifi

Kendi kendine ila¢ kullaniminin tesvik edilmesi, kamu
otoriteleri tarafindan saglik sisteminin temel hizmet alanlarinda
artan maliyetleri kontrol altina almanin 6nemli bir araci olarak
degerlendirilmektedir (Blekinsopp ve Brandley, 1996). Nitekim
literatiirde yer alan c¢ok sayida calisma, kendi kendine ilag
kullaniminin saglik sistemleri acisindan Onemli bir maliyet
tasarrufu potansiyeline sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
tasarruf, baslica gereksiz hekim basvurularinin azalmasi, hastalik
nedeniyle is gilicii kaybinin ve isten uzak kalma siiresinin
kisalmasi ile regeteli ilaglara kiyasla regetesiz ilaglarin daha
diisiik maliyetli olmasi gibi unsurlardan kaynaklanmaktadir
(Stosic, 2011).

Bu duruma iliskin somut Ornekler, farkli iilkelerde
yiiriitiilen arastirmalarla desteklenmektedir. Kanada’nin Ontario
eyaletinde  gerceklestirilen  bir  ¢alismada, non-Sedatif
antihistaminiklerin (uyku verici etkisi olmayan, alerji sirasinda
salgilanan histamin maddesinin etkisini bloke eden ilaglar)
regetesiz olarak elde edilebilmesi sayesinde 1994 yilinda, azalan
tibbi bagvurular, is giicii kaybindaki diisiis ve eczane hizmet
ticretlerinde saglanan tasarruflar dahil olmak {iizere toplamda
yaklagik 16 milyon Kanada dolari net ekonomik kazang¢ elde
edildigi belirlenmistir (Machado-Alba, 2014). Amerika Birlesik
Devletleri’'nde yiiriitilen bir baska arastirmada ise recetesiz
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ilaglar yoluyla desteklenen kisisel bakim uygulamalarina
atfedilebilir tiiketici saglik tasarrufunun, 1987 yilinda 10,5 milyar
ABD dolar1 iken 1996 yilinda 206,6 milyar ABD dolarina
yiikseldigi rapor edilmistir (Chang ve Trivedi, 2003). Bu toplam
tasarrufun %60’indan fazlasinin, regeteli statiiden regetesiz
kategoriye gegirilen iirlinlerden kaynaklandigi ifade edilmektedir
(Noone ve Blanchette, 2018).

Tiirkiye 6zelinde kendi kendine ilag kullanimia iligkin
net maliyet verileri bulunmamakla birlikte, Turkiye’ye benzer
saglik sistemi Ozellikleri tasiyan Portekiz ve Yunanistan gibi
ulkelerde, regetesiz satilan ilaglarin, aylik maliyetinin kisi bagina
yaklagik 2 Euro diizeyinde oldugu bildirilmektedir. Ayrica bu
maliyetin, tiiketicilerin biiyiik bir boliimii tarafindan karsilanabilir
diizeyde oldugu belirtilmektedir. Buna karsin, kanser ve cesitli
kronik hastaliklarin tedavisinde kullanilan ilaglarin maliyetlerinin
oldukca yiiksek olmast, pek ¢ok hastanin ekonomik nedenlerle bu
ilaglara erisiminde giicliikler yasamasina yol agmaktadir (Yilmaz
Sezer ve GoOneng, 2014). Bu dogrultuda, saglik sistemlerinde
sinirli kaynaklarin daha etkin kullanimi amaciyla, ciddi ve yiiksek
maliyetli hastaliklarin tedavisinde kullanilan ilaglara daha fazla
bilitce ayrilabilmesi i¢in regetesiz ilaclarin  geri O6deme
kapsamindan ¢ikarilmasi  yoluyla saglik harcamalarinin
azaltilmasima yonelik politikalarin benimsendigi goriilmektedir
(Wazaify, 2005).

3.2.4. Tlac Endiistrisi Perspektifi

flag sanayisinin {iriinlerini receteli statiiden regetesiz
statiiye doniistiirme yoniindeki egilimlerinin ardinda ¢esitli
stratejik ve ekonomik gerekceler bulunmaktadir. Bu gerekceler
arasinda, jenerik ilag {reticileri arasindaki yogun rekabet
karsisinda pazarda avantaj saglama istegi, recetesiz ilag
portfoyliniin genisletilmesi yoluyla ilaglarin daha serbest bir
pazarlama ortaminda sunulmasindan yararlanma amaci ve
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tiketicilerin ilaglara erisim olanaklarinin artirilmast  6ne
¢ikmaktadir (Mahecha, 2006).

Bunun yani sira, regetesiz ilaglarin reklam yoluyla
tanitilabilmesi, bu {riinlerin faydalarinin kamuoyuna daha
goriinlir ve ¢ekici bigimde sunulmasina imkan tanimakta, S0z
konusu durum, regetesiz ilaglarin daha kolay benimsenmesine ve

tiiketiminin artmasina zemin hazirlamaktadir (Ferner ve Beard,
2008).

3.3. Kendi Kendine Ila¢ Kullammimin Muhtemel
Riskleri

Tibbi rehberlikten yoksun bir sekilde gereksiz, yanlis ya
da yetersiz bigimde kullanilan ilaglar, yalnizca bireylerin sagligi
uzerinde olumsuz etkiler yaratmakla kalmamakta, ayn1 zamanda
toplum diizeyinde de cesitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina neden
olmaktadir. Bu baglamda kendi kendine ila¢ kullanimi, bireysel
saglik risklerinin G6tesine gegerek, toplum sagliginin gelisimini ve
sosyo-ekonomik ilerlemeyi olumsuz yonde etkileyen global
Olcekte bir halk sagligi sorunu olarak degerlendirilmektedir
(Soroush vd., 2018).

3.3.1. Bireysel (Hasta) Perspektifi

Kendi kendine ila¢ kullaniminin bireyler {izerinde ¢ok
boyutlu ve ciddi olumsuz etkileri bulunmaktadir. Bu uygulama,
bireyin saglik sorununu yanlis degerlendirmesine ve kendi
kendine hatali tan1 koymasina yol agabilmektedir (Albashtawy
vd., 2014). Buna bagli olarak gerekli durumlarda tibbi yardim
arayiginin gecikmesi, yanlis tedavi yontemlerinin secilmesi,
ilaclarin hatali uygulama bigimleriyle veya Onerilen dozlarin
tizerinde kullanilmasi gibi riskler ortaya ¢ikmaktadir (Badiger
vd., 2012). Ozellikle kontrolsiiz ve uzun siireli ila¢ kullanimu, ilag
bagimliliginin gelismesine, organ fonksiyon bozukluklarina ve
hatta organ yetmezliklerine zemin hazirlayabilmektedir. Ayrica
ilagc zehirlenmeleri, ciddi advers etkiler, alerjik reaksiyonlar, cilt
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problemleri ve ilaglara karsi direng gelisimi gibi klinik agidan
onemli sonuglar da gorilebilmektedir (Eichhorn vd., 2011).
Kendi kendine ila¢ kullanimi, tehlikeli ila¢ etkilesimlerine ve
polifarmasiye yol acarak tedavi gilivenligini daha da
zayiflatmaktadir. Bunun yam sira, altta yatan ciddi hastaliklarin
semptomlarinin maskelenmesi, tibbi bakimin gecikmesi ve uygun
tedavinin ertelenmesi gibi sonuglar dogurabilmektedir (Niclos
vd., 2018). Ozellikle antibiyotiklerin kontrolsiiz kullanimu, ilaca
direncli mikroorganizmalarin gelismesine neden olmakta ve bu
durum gelecekteki tedavilerin basarisini  olumsuz yonde
etkilemektedir. Tiim bu riskler, ileri durumlarda hayati kayiplara
kadar varabilen ciddi sonuglar dogurabilmektedir (Setiadi vd.,
2019).

3.3.2. Toplum ve Saghk Sistemi Perspektifi

Toplum ve saglik sistemi acisindan degerlendirildiginde
ise kendi kendine ila¢ kullaniminin etkileri yalnizca bireysel
diizeyle smirli kalmamaktadir. Bu uygulama, kotiilesen ya da
olimciil seyir gosteren hastaliklarin goriilme sikligini artirarak
toplum saglig1 agisindan ciddi tehditler olusturmaktadir (Asseray
vd., 2013). Bununla birlikte gereksiz veya yanlis ilag kullanimina
bagl olarak saglik hizmetlerinin asir1 ve verimsiz kullanimi s6z
konusu olmakta, morbidite ve mortalite oranlarinda artig
gozlemlenmektedir. Saglik kaynaklarinin ve ilaglarin israfi,
saglik sistemleri iizerinde 6nemli bir ekonomik yiik meydana
getirmekte ve toplumda kisi basma diisen ilag finansmani
giderlerinin artmasma neden olmaktadir (Azami-Aghdash vd.,
2015). Ayrica hastanede yatig siirelerinin uzamasi, iyilesme
stireclerinin gecikmesi ve klinik etkililigin azalmasi gibi sonuglar
saglik hizmet sunumunun etkinligini olumsuz etkilemektedir.
Bunun yaninda dogustan anomaliler ve dogum kusurlarinda artis,
ilaca bagimlilikla iliskili hastaliklarin yayginlasmasi ve genel ilag
harcamalari ile tedavi maliyetlerinin yilikselmesi, kendi kendine
ilag kullanimiin toplum ve saglik sistemi iizerindeki diger
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onemli olumsuz etkileri arasinda yer almaktadir (Machado-Alba
vd., 2014).

3.4.Kendi Kendine fila¢c Kullamminda Ortaya
Cikabilecek Risklerin Onlenmesi

Kendi kendine ila¢ kullanimi ile iligkili olarak ortaya
cikabilecek risklerin 6nlenebilmesi amaciyla, biitiinciil ve asamali
bir yaklasim benimsenmesi gerekmektedir. Bu kapsamda
oncelikli olarak, giderek artan keyfi ve bilingsiz ilag tuketimine
kars1 toplum genelinde saglik bilincinin gelistirilmesi biiyiik
onem tasimaktadir. {lk asamada, bireylerin kendi kendine ilag
kullanma davramigint  etkileyen faktorlerin  tanimlanmas,
ardindan bu faktorleri azaltmaya veya ortadan kaldirmaya yonelik
etkili mudahalelerin planlanmasi gerekmektedir. Bu miidahaleler
arasinda, saglik hizmetlerine erisimin kolaylastirilmas: igin
bireylerin yasadiklar1 bdlgelere yakin saglik kuruluslarinin
yayginlastirilmas: gibi yapisal diizenlemeler yer almaktadir
(Soroush  vd., 2018). Ikinci asamada, bireylerin
bilgilendirilmesinin toplumsal diizeyde ve c¢ok paydaslt bir
yaklagimla ele alinmasi gerekmektedir. Bu dogrultuda, toplumun
genis kesimlerine ulasmay1 hedefleyen saglik egitimi ve
farkindalik kampanyalarinin diizenlenmesi 6nerilmektedir. S0z
konusu kampanyalarda, kontrolsiiz ve asir1 ila¢ kullaniminin yol
acabilecegi saglik risklerinin agik bir bicimde aktarilmasi 6nem
arz etmektedir. Egitim faaliyetlerinin siireklilik kazanmasi,
diizenli bir bilgilendirme yaklasiminin benimsenmesi ve
toplumun buyuk bir boliminu etkileyebilecek dizeyde
stirdiirtilebilir programlarin gelistirilmesi, davranig degisikliginin
saglanmasinda etkili olacaktir.

Bununla birlikte hem akut hem de kronik hastaliklarin
tedavi siire¢lerinde hekimlerin ve eczacilarin, hastalarin saglik

durumlari ve kullanilan ilaglarin dogru, giivenli ve etkili bigimde
kullanimi1  konusunda  yeterli  bilgilendirme  yapmalari
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gerekmektedir (Bennadi, 2014). Sunulan bilgilerin, hastalarin
anlayabilecegi diizeyde, ag¢ik, sade ve anlasilir bir dille ifade
edilmesi onem tagimaktadir. Hastalar ve hasta yakinlari, saglik
profesyonelleri tarafindan verilen Onerilere uymali, ilaglar
belirtilen dozlarda ve dnerilen siire boyunca kullanmali, daha kisa
veya daha uzun siireli kullanimdan kaginmalidir. Ayrica saglik
hizmetlerinin ~ kalitesinin ~ artirilmasina  yonelik  yasal
diizenlemelerin yapilmast ve ilaglarin kontrolsiiz sekilde
satilmasinin  dnlenmesine yonelik politikalarin  gelistirilmesi
gerekmektedir. Bu baglamda, ilaglarin her yerde satilmasinin
sinirlandirilmast  ve medya kanallarinda yer alan ilag
reklamlarinin denetim altina alinmasi gibi diizenlemeler 6nem arz
etmektedir. Ugiincii asamada ise, olas1 risklerin biiyiik dlgiide
Onlenebilmesi i¢in ila¢ kullaniminin etkin sekilde izlenmesi ve
denetlenmesi gerekmektedir. Bu amagcla gelistirilecek izleme ve
takip programlart aracilifiyla, hastalar, hekimler ve eczacilar
arasinda i birligi saglanmali, ¢ok yOnlii ve biitiinciil bir yaklagim
benimsenerek ortak hareket edilmelidir. Toplumlarda hastalik
yiikiinlin giderek artmasi ve bireylerin ilag¢ se¢imi ile kullanim
sireclerinde daha aktif rol Ustlenmeleri g6z 06ninde
bulunduruldugunda, saglik davramislarinin gelistirilmesi i¢in
bireylerin  davramis  degisikligini  etkileyen  faktorlerin
belirlenmesi bilyik 6nem kazanmaktadir.

4. SONUC

Kendi kendine ilag¢ kullanimi, ¢agdas saglik sistemlerinde
kagmilmaz bir gergeklik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle
saglik hizmetlerine erisimin kolaylastig1, regetesiz ila¢ pazarinin
genisledigi ve bireylerin saglik kararlarinda daha aktif rol aldigi
giinimliz  kosullarinda, bu davramisin tamamen ortadan
kaldirilmas1 gercek¢i goriinmemektedir. Bu nedenle saglik
yonetimi acisindan temel hedef, kendi kendine ila¢ kullanimini
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yasaklamak yerine, guvenli, bilin¢li ve rasyonel bir cerceve
icerisinde yonetmektir. Bu kapsamda, kendi kendine ilag
kullaniminin saglik sistemi iizerindeki etkileri ¢ift yonliidiir. Bir
taraftan basit semptomlarin yonetiminde saglik kuruluslarina olan
basvurular1 azaltarak kaynak verimliligi saglamakta ve maliyet
kontroliine katkida bulunmaktadir. Diger taraftan ise yanlis ve
kontrolsiiz kullanim durumlarinda, advers ilag reaksiyonlari,
artan morbidite ve mortalite oranlari, hastaneye yatis siirelerinin
uzamasi ve ek saglik harcamalar1 gibi ciddi yonetsel ve ekonomik
sorunlara yol agmaktadir (Machado-Alba vd., 2014).

Saglik yonetimi perspektifinden etkin bir kendi kendine
ilag kullanim1 politikasi, regetesiz ilaglarin kontrolli ve diizenli
bir sekilde pazarlanmasi, eczacilarin klinik  rollerinin
guclendirilmesi ve saglik profesyonelleri arasi is birliginin
gelistirilmesini  zorunlu kilmaktadir. Kendi kendine ilag
kullanimimin saglik sistemine olast risklerini azaltmak ve
rasyonel ila¢ kullanimin1  desteklemek amaciyla saglik
yoneticilerinin ¢ok boyutlu ve sistematik bir yonetim yaklasimi
benimsemesi gerekmektedir. Bu kapsamda yoneticiler, birinci
basamak saglik hizmetlerinin erisilebilirligini ve danismanlik
kapasitesini giiglendirerek bireylerin hekim dis1 ilag kullanimina
yonelmesini azaltmali, akiler ilag kullanimi ve saglik
okuryazarligini  merkeze alan siirekli mesleki egitim
programlarin1 yayginlastirmali, recetesiz ila¢ satisina iliskin
mevzuatt risk temelli bicimde giincelleyerek antibiyotikler ve
yiiksek riskli ilag gruplarinda etkin denetim mekanizmalari
olusturmali, dijital saglik kayitlari ve eczane bilgi sistemleri
Uzerinden kendi kendine ilag kullanimini izleyebilen karar destek
ve erken uyari sistemlerini devreye sokmali ve 6zellikle yaslilar,
kronik hastalar ve diisiik saglik okuryazarligina sahip gruplar i¢in
hedeflenmis koruyucu miidahaleler gelistirerek hasta giivenligi,
etik sorumluluk ve saglik sisteminin siirdiiriilebilirligini birlikte
gozeten kanita dayali politikalar tiretmelidir. Sonug olarak, kendi
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kendine ila¢ kullanimi, saglik sistemlerinin stirdiiriilebilirligi
acisindan hem bir firsat hem de bir risk unsuru tasimaktadir. Bu
ikili yapmin dengelenmesi ise saglik yoOneticilerinin, politika
yapicilarin ve saglik profesyonellerinin ortak sorumlulugundadar.
Bilimsel kanita dayali diizenlemeler ve biitiinciil yoOnetim
yaklagimlar1  gelistirilmedigi silirece, kendi kendine ilag
kullaniminin  potansiyel yararlar1 golgede kalacak, saglik
sistemleri uzun vadede daha biiyiik yapisal sorunlarla kars
karsiya kalacaktir.
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ULUSAL MEDIKAL KURTARMA
EKIPLERININ(UMKE) TURKIYE AFET
YONETIMINDEKI YERI

Gulseren GUNAYDIN!?

1. GIRIS
Ulusal medikal kurtarma ekibi(UMKE): Saglk

Bakanligi’'nin ~ 30.12.2003  tarihinde  “Afetlerde  Saglik
Organizasyonu Projesi” kapsaminda olusturulan bir ekiptir.

Bu ekibin olusturulma amaci: Afet alaninda yetistirilmis
ve gerekli beceri kazandirilmis personel ve gerekli malzeme
destegi ile medikal kurtarma hizmetinin verilmesi, giivenli ve
hizli olacak sekilde yarali/hastalarin transferinin saglanabilmesi,
transfer sonrasi acil tedavi iinite ve hizmetlerinin saglanmasi
amaciyla biitiin bu islemler i¢in gereken, yurt i¢i ve yurt diginda
gorev alabilecek profesyonel yonetim organizasyonunun
olusturulmasidir.

“Afetlerde Saglik Organizasyonu Projesi” kapsaminda
ilk olarak Sivil Savunma Arama Kurtarma ekiplerinin oldugu
Istanbul, Ankara, Bursa, Adana, Erzurum, Afyon, Diyarbakir,
Izmir, Samsun, Sakarya ve Van illerini dahil oldugu 11
bolgede UMKE kurulmustur ve sonradan ise 21  bdlge
koordinatorliigiinde 81 il genelinde de calismalarina devam
edilmeye baslanmistir. Tiirkiye genelinde son zamanlarda
yasanilan afet olaylar1 ve boyutlarinin biiyiikk olmasi; fazlaca
hasara ve can kayiplarina neden olmustur. Ozellikle 6 Subat 2023

' Ogr. Gor., Trabzon Universitesi, Tonya MYO, ilk ve Acil Yardim Programu,

ORCID: 0000-0003-2471-5329.
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tarihli Kahramanmarag Depremi bize afetin boyutlarini agikga
gostermistir. Bu kapsamda yasanilan afet olaylari kargisinda etkin
guc olusturmak amaciyla 17.05.2023 tarihinde 30 Bodlge
Koordinatorliigli olacak sekilde Afetlerde Saglik Hizmetleri ve
UMKE Boélge Koordinatorliigii yeniden diizenlenmistir.

Harita 1. Afetlerde Saghk Hizmetleri ve UMKE Bolge
Koordinatorliigii Haritasi

Kaynak: ashgmafetacildb.saglik.gov.tr

UMKE ulusal ve uluslararasi diizeyde olusabilecek olan
acil durum ve afet olaylarinda etkilenen insan ve topluluklara acil
olarak saglik hizmetlerini olaym oldugu alanindan baglatarak
ambulans(112) ekiplerine ya da saglik hizmeti sunan kuruluglara
nakili saglanincaya kadar gecen siire igerisinde acil saglik
hizmetini ve medikal kurtarma islemlerini sunmaktadir. Bu ekip
tiyeleri alanlarinda ihtiya¢ duyulan temel diizeyde ve ileri
diizeyde egitim programlarin1 basari ile tamamlamig ve
yetistirilmis kisilerden olugsmaktadir. Bu ekip sadece profesyonel
saglik elemanlarindan olusmaktadir.
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UMKE ayrica acil ve afet hallerinin disinda; yangin
olaylari, patlamalar, zincirleme/ biiylik ulasim kazalari, KBRN
olaylari, toplumsal vakalar, salgin hastaliklar, go¢ler ve toplumsal
eglence etkinlikleri gibi bircok durumlarda gorev icra
edebilmektedirler.

Bu ekip iiyeleri olagandisi durumlarda ya da egitim ve
etkinlikler kapsaminda faaliyet yliriitmedikleri zamanlarda var
olan gorev yerlerinde gorev ve sorumluluklarini yerine getirirler.
Ulusal ya da uluslararast gerceklesen acil durum ve afet
hallerinde acil saglik hizmeti ve medikal kurtarma hizmetini
yerine getirirler.

Bu gorevlerini 7/24 kesintisiz bir sekilde siirdiirebilmeleri
icin gerekli olan tatbikat, egitim gibi faaliyetlerine diizenli olarak
devam ederler. Her y1l b6lge koordinatorleri ile yapilan toplantilar
sonucunda gelecek olan yil i¢in faaliyet planlamalar1 yapilir ve
eger planda olmayan bir faaliyette diisiiniilirse yine 15 giin
onceden genel miudiirliikten onay almak suretiyle planlamalar
gergeklestirilir planlamalar dahilinde olusturulan ekip igerisinde
1 doktor ve 4 saglik elemani(acil miidahale yapabilme yetenegine
sahip) bulunur. Ayrica ekipte bulundurmalar1 gereken ara¢ ve
gereclerde ise; 4x4 arazi tipi araba, canlandirma ¢antasi,
kurtarma sedyeleri, travma tahtasi ve malzemeleri, enerji
kaynaklari, ¢eki demiri, port bagaj ve kurtarma vinci bulunur.

UMKE; acil saglik ve medikal kurtarma islerinin yan1 sira
olayin boyutuna gore yasandigi sahalarda acil miidahale {initeleri,
cerrahi miidahale iiniteleri, mobil komuta ve olay yeri yonetim
merkezleri, mobil hastaneler ve calisan ihtiyacim1 karsilayacak
tiniteler gibi afetim tiim asamalarinda aktif olarak gorevlerini
yerine getirmektedirler. Olusturulan bu iinitelerde saglik alaninda
yetismis uzman, pratisyen doktorlar, yeni dogan- yogun bakim-
acil servis hemsireleri, ebeler, ortopedi ve anestezi, radyoloji ve
laboratuvar teknikerleri gibi ¢alisanlar gorev alirlar.
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Tablo 1. UMKE’nin ilgili gorevlerde kullanmis oldugu
arag gere¢ ve donanmimlar

¢ 4x4 UMKE Arazi Tipi Medikal Kurtarma Aract

¢ 4X4/4X2 Ambulans

¢ 4X4/4X2 Mobil Komuta Aract

*  Mobil Poliklinik Tir

* Mobil Mutfak/Banyo/Tuvalet Unitesi

+ Konstritksiyontu Tip Agir Iklim Sahra Hastanesi Cadur Seti
+  Konstritksiyontu Tip Personel Barinma Unitesi Cadur Seti
¢ Sisirilebilir Tip Sahra Hastanesi Cadir Seti

+  Sisirilebilir Tip Personel Barinma Unitesi Cadir Seti

¢ 50 Yatakli Seyyar Hastane Tibbi Donanim Seti

¢ Mobil Cerrahi Miidahale Konteynri

¢ Mobil Acil Miidahale Konteyniridir.

Bu ekiplerin kurulmasiyla birlikte burada calisacak olan
personellerin  gorev tanim ve sorumluluklarinin belirlemek
maksadiyla 2010 yilinda “Ulusal Medikal Kurtarma Ekiplerinin
Gorevleri ve Calisma Esaslarina Dair Yonerge” yaymlanmustir.
2015 yilinda da bu ekiplerin “OzIik Haklari, Gérevlendirme ve il
Standartlar1 Genelgesi” yaymlanmis ve bu ekipte calisacak olan
personelin alanda faaliyet gdsterecegi ¢alisma ve donanimlara
standartlar getirilmistir.
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Tablo 2. UMKE yurt icinde faaliyet ve aktif olarak gorev aldig
yerler

+  Konya Ziimriit Apartmam Gogike (02.02.2004)

+  Sakarya Panmbova Tran Kazam (22.07.2004)

*+  Ankara Ulus Anafartalar Carsia Terér Saldina (22.03.2007)

¢ Atlas Tet lsparta Upak Kazan (30.11.2007

+  Kitahyz Tren Kazza (27.01.2008)

*  Bolu Kibnsqik'ta Dilgen Ambulans Helikopter Kazaz (31.01.2009)

+ 5o Muhsin Yameogh Helikopter Karas (23.03 2005)

+  Bursa Mustafakemalpasa Grim Patlamas (23.02.2009)

+  Bahkesr Dursunbey Grizu Patlamas (23.02.2010)

+  Elamg Dapremi (08.03.2010)

+  Ankars OSTIM Sanayi sitesi Patlamas: (03.02.2011)

¢ Ulzlareraz HOPEFOR. Gnginn Konfarans: ve Tatbikat Antalya (28-30.11.2012)

+  (ariantep Nizip Akpakala Bzhra Hastanesi Gérevlandirilmesi (2012-2013)

+  Kilis Sahra Hastanes: (érevlendimimes: (2012-2013)

*  Anksra ABD Bityitkslpilifmde Patlama (01.02.2013)

+  Bahkesir Edrenut Sel Felaketi (10.03.2013)

v EVIL Akderiz Oyunlan Mersm/Adana (20-30.06 2013)

+ Kbl Mithimmat v= Barut Deposn Patlamas Medikal Midshals (20.03.2013)

+  Istanbul Pamir Bebak'in arama Kurtarma Faaliyetlerie Katlum 04.04.2014

*+  Soma Maden Kazan (13.05.2014)

+  Ermensk Maden Karaz (28.10.2014)

¢ Sanhurfa Sureg Teror Saldma Acil Saghik Hizmeti ve Yatakh Tedavi Hizmets Sireg Yonetum (2013)

*  Ankara Tren Gan Terdr Saldins Aell Saghk Hizmeti ve Yatakh Tedavi Hizmeti Sivee Yénetimn
(2013)

+  Istanbul Sultanzhmat Terér Saldms: Acil Saghk Hizmsti ve Yatakh Tedavi Hizmeti Sirep Vonstini
(2016)

*  Anksra Merasim Sokak Askert Personel Sarvislerme Yénelk Terér Saldins Anl Sazhlk Hirmett ve
Yatakh Tedavi Hizme Sire; Yinetim (2016)

v Ankara Givenpark Terdr Saldma Aeil Saghk Hizmeti va Vatakh Tedavi Hiznneti Strep Ynatimi
(2016)

*+  Dryarbalar Cinar Emmyet Midirlifi ve Lojmanlarna Yenelt: Terér Saldme Aeil Saghk Himmet ve
Yatakh Tedavi Hizme Sire; Yinetim (2016)

*+  Burza Uln Cam Terér Saldme Al Sazhk Hizmeti ve Yatakh Tedavi Hizneti Sirey Yonatimi (2016)

¢ Czzantep Emniyet Midirliga Teror Saldma Aml Saghk Hizmet ve Yatakh Tedavi Hizmet Strep
Yometin (2016)

+  (raziantep Emniyet Midirliza Terr Saldma Arl Sazhk Hizmeti ve Yatakh Tedavi Hizmet Siireg
Yometimi (2016)

*+  Simak, Diyarbakor, Mardm Terér Olavlan nedenivle bolzede saglis hizmets sumenn ( 2016 )

v Istanbul Atatik Havaalam Terr Saldme Acil Sazhk Hizmeti ve Yatakh Tedavi Hizmeti Sireq
Vonetim ( 2016 )

*  (azantep Karkams Soylu Seyvar Hastanest Kurulumu ( 2016 )

+  Elamg Stvrice Dapremi (2020)

*  Vin Bahesaray Karabet Mevki Cig Ditsmesi Olayr (2020)

v Cowit-19 Pandemis nedan ile Siur Kapilannda Sabra Hastanelan kurubunm (2020)

+  Bmpél Karhova Depremi (2020)

¢ Malatya Patirze Depremi (2020)

v Istanbul Sabiha Gokpen Havaalam Usak Kazan (2020)

v Tomir Depremi (2020)

+  Suirt Kurtalan Depram (2020)

*+  Kzhramanmaras Depremi(2023) sekimdadiv

Kaynak: ashgmafetacildb.saglik.gov.tr
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Tablo 3. UMKE yurt disinda faaliyet ve aktif olarak gorev aldig
yerler

+ 2003 tran-Bhm Depremi
+ 2004 Endonezya Tsunami Felaketi

+ 2004 Irak Telafer Depremi

= 200% Pakistan Muzafferabad Depremi

= 2007 Afgamstan Sel Felaket:

* 2007 Sudan Nyala Sahra Hastanesi

+ 20082013 Irak Hasta Yarah Nakilleri

- 200% Kazakwtan NATO EADRCC Tarbikat
& 2000 Endenerys Depremi

* 2010 Haiti Depremi

- 2000 Mavs Marmars Tahlives:

* 2010 Pakistan Sel Felaketi

+ 2011 Tunus KBRN Tatbikats

+ 2011 Japonya Tsunami ve Nitkleer Sizantist
. Bva Sakra Hasasesi Kumhum

- 012 Libya Hasta Yarali Tahlivesi

. omali Havadan Hasta Yaral Nakli

5 Nepal Depremi
5 Nepal Depremi
5 Suudi Arabistan Mekke Ving Kazas: ve [zdiham Olayinda Yaralanan Tirk vatandaglanun
uyla nakhi
62017 Suriye / Cerablus Seyvar Sahra Hastanesi Kurulumu ve Saghk Hizmeti Sunumu
017 Ukrayna'dan Ahuska Tirklerinin Tirkiye'ye Naklinde Saglk Tedbirleri Alinmasy
ariye / Al Bab d3 saglik Hizmeti Sunuma
3 Mogadige'da meydans gelen patlama sonrass yaralilans Ulkemize bavadan nakls
7 Kuzey Irak Stleymaniyve Depremi.
femen/Aden Sahra Hastanesi Kurulumu
anglade Sahra Hastanesi Kuruluma
B Vemen Taiz Turba Sakra Hastanesi kunzlamy
= 2019 Amavutluk Tiran Deprami
2019 Mozambik Sel Felaketi
2020 Semal Mogadiys'da meydana gelen patlama somrasi yarahlann Ulkemnize havadan nakli
= 2020 LubnanBeyrut Kimyasal Madde Patlamas: sonras Medikal Kurtarma
+ 2021 Bangladej Cox's Bazar kentinde bulunan Arakanl: Mislimanlann fkamet ettifi maleci
kampna Agar Tklim Sahra Hastanesinin yeniden kurulumuy yeklindedir.

Kaynak: ashgmafetacildb.saglik.gov.tr

Ulusal Medikal Kurtarma Ekibi(UMKE) gonallusi
olabilmek amaciyla ilk olarak belirlenen sartlar kapsaminda
bireysel basvuru yapilir. Bagvuru yapildiktan sonra incelenen
basvurular degerlendirilir ve kisi kabul edildi ise gerekli olan
temel egitim programlarinda gerekli olan egitimleri aldiktan
sonra UMKE goniilliisii olarak tanimlanir. UMKE ekipleri afetin
meydana geldigi olay yerindeki saglik hizmetlerinin idaresinde,
triyaj, tibbi miidahale, afetzedelerin nakil islemleri, kayit
islemleri, iletisim, KBRN, enkaz, arama faaliyetleri, acil
miidahale {initesi faaliyetlerinde ve seyyar hastane ¢aligsmalarinin
farkli yerlerinde gorev almaktadirlar (Kaya, 2020: 21-22).

Bu baglamda UMKE ekipleri olay yerinde afetzedeye
ulasilmasi ve ilk miidahalesinin yapilmasi ile baslayan siirecte;
afetzedenin 112 ekiplerine ya da hastaneye transportu saglanana
kadar sorumlulugu olan bir birim olarak faaliyet gosterir. Bu
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karmasanin oldugu siireglerde kayitlarin mutlaka tutulmasi
oldukga 6nemlidir (Yzer, 2017: 77-78).

Afet alanlarinda olaydan etkilenen afetzedelere yonelik
yapilacak olan ilk miidahaleler hayati risk agisindan oldukg¢a
onemlidir. Medikal miidahalelerin yanindan afetzedenin giivenli
bir sekilde alandan ¢ikarilmasi icinde bu alanda gerekli
profesyonel egitimleri almis ve tamamlamis kisiler tarafindan
gerceklestirilmesi gerekli ve onemlidir. Sonu¢ olarak UMKE
profesyonelleri bu alanda ihtiya¢ duyulan ve olduk¢a 6nemli olan
bir sorumluluga sahiptirler (Eryigit v.d., 2012 :56; Kar¢in, 2024:
85-90)

2. SONUC VE ONERILER

UMKE saglik bakanligi tarafindan olusturulmus ve
tilkemiz capinda 30 bolge koordinatorliigli kapsaminda faaliyet
gostermektedir. Basta afet olaylar1 olmak tizere bir¢ok acil durum
olaylarinda faaliyet gosterecek yetenege ve donanima sahiptir. Bu
kapsamda yurt i¢inde ve yurt diginda gorevler almaktadir. Bu
sisteme dahil olmak afet yonetim stirecini etkin insan kaynaklari
bakimindan olduk¢a Onemli olmaktadir. Bu c¢alisma ile
UMKE’nin tanitimi bir katki sunmak ve etkin kaynaklar i¢in
goriile bilirligi saglamak hedeflenmisti. UMKE‘nin daha ¢ok
taninirligi icin bu sisteme ¢aligma alanimiz ve yetkinligimiz gore
basvuru yapmamiz ve bu ekibi desteklememiz onerilmektedir.
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DUYGUSAL EMEK VE IS TATMINI: BANKA
CALISANLARI UZERINDE BiR ARASTIRMA

Olcay KUCUKAGA!
Sekibe Burcu URGANLIOGLU?

1. GIRIS

Gunimlzde misteri beklentileri, bu beklentilerin
sekillendirdigi orgiit yapisi ve is modelleri baglaminda bankalar
arasinda ve hatta ayni bankanin farkli subeleri arasinda yogun bir
rekabet ortami yasanmaktadir. Bu sebeple her banka yonetimi
kendi hizmetlerini 6n plana ¢ikartmak igin farklilasmak ve kendi
miisteri deneyimini beklentilerin {izerine ¢ikartmak i¢in yogun bir
caba icerisindedir. Banka yonetimi bu ¢alismalarini miisterilerine
sunarken is gorenlerinden en yliksek seviyede Ozveri ve Orgiit
degerlerini en 1iyi bicimde miisterilerine yansitmalarini
beklemektedirler. Yiiz yiize iletisimin yogun oldugu bu sektorde
is gorenlerin siirekli olarak pozitif duygu ve davraniglar
sergilemesi  beklenir. YOnetim isgorenlerinden, igerigini
kendisinin belirledigi ve onlardan aynen uymalarin1 bekledigi bu
duygusal davranmis kurallarmi Orgiitiin menfaati ve i goérenin
isinin devamlilig1 i¢in kesintisiz sergilenmesini beklemektedir.
Bu kurallar1 uygulayan is gérenler de ¢cogu zaman hissetmedikleri
duygular sergilemek zorunda kalmalar1 nedeniyle isleriyle ilgili
olumsuz tutumlar gelistirebilmekte kisaca is tatminsizligi
yasayabilmektedir. Oysa bir Orgutin basarisi, sahip oldugu
yetenekli isgorenlere baghidir. Her ne kadar Orgut sermaye,
teknoloji ve makine gibi ¢esitli kaynaklara sahip olsa da optimum

1 Yiiksek Lisans Ogrencisi, PAU/SBE, ORCID: 0009-0000-8619-4771.
2 Yiiksek Lisans Ogrencisi, PAU/SBE, ORCID: 0009-0006-6488-9410.
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performans sergileyen isgorenler tarafindan desteklenmedigi
takdirde istedigi basariyr gosteremeyecektir. Bu nedenle,
orgutlerin beklenen performans diizeylerine ulasabilmeleri ve bu
yolla rekabet ortaminda varliklarim1 stirdiirebilmeleri igin
isgbrenlerinin i memnuniyetini de géz oniinde bulundurmalari
bir zorunluluktur.

2. DUYGUSAL EMEK

Insan, varolusundan bu yana duygular1 aracihigiyla
yasamini anlamlandirmig, g¢evresiyle etkilesimler kurmus ve
toplumsal yasamini bigimlendirmistir. Duygular, yalnizca kigisel
deneyimlerin bir yansimasi degil kiiltiirel baglamda 6grenilen,
ifade edilen ve yorumlanan bir yapidir. Farkli toplumlarda
yasayan bireyler, aym1 olaya kars1 farkli duygusal tepkiler
verebilir, ¢linkii duygularin ifadesi, kiiltiirel normlar ve toplumsal
degerler tarafindan sekillendirilir. Bu durum, duygularin evrensel
olmasina ragmen, ifade bicimlerinin degiskenlik gdstermesini
miimkiin kilar.

Birey, yasaminin énemli bir boliimiinii is yerinde ve bu
cevreyle kurdugu iliskiler i¢cinde gecirir. Bu baglamda, bireyin is
yasaminda hissettigi duygular, sadece kisisel degil ayn1 zamanda
orgiitsel ve toplumsal yapilarin da bir yansimasidir. Modern is
yasaminin degisen dinamikleri, emek kavramini yalnizca fiziksel
ya da zihinsel ¢aba ile sinirli birakmamaktadir. Ozellikle hizmet
sektoriinde, c¢alisanlardan yalmizca belirli gorevleri yerine
getirmeleri degil, ayn1 zamanda miisterilere karsi belirli bir duygu
durumu sergilemeleri de beklenmektedir. Calisanlardan daha iyi
hizmet verebilmeleri icin  duygularin1  misteriye  gore
degistirmeleri, c¢ogu zaman sahip olduklar1 duygularini
baskilamalar1 ve degisen is sartlarma gore duygu ve
davraniglarint  ayarlamalar1  beklenmektedir (Harimdar ve
Bagc1,2024: 4). Bu baglamda duygusal emek kavrami, giiniimiiz
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orgiitlerinde hem g¢alisan deneyimlerini hem de miisteri
memnuniyetini  etkileyen o6nemli bir unsur olarak 06ne
ctkmaktadir. Hochschild (2003: 36) tarafindan literatiire katilan
bu kavram, c¢alisanlarin Orgiitiin beklentilere uygun duygulari
ifade etmesi olarak tamimlanmakta ve Ozellikle yuz yuze
iletisimin yogun oldugu is alanlarinda 6nem kazanmaktadir.

Ozellikle bankacilik sektorii, yiiksek miisteri beklentileri,
kisiye 0zel hizmet anlayis1 ve yogun iletisim gereklilikleriyle
duygusal emegin en yogun yasandigi alanlardan biridir. Banka
calisanlarinin, miisteri iligkilerinde siirekli olarak pozitif ve
profesyonel bir tutum sergilemeleri, ¢cogu zaman gercek
duygularin bastirilmalarin1 ve yerine orgiitsel olarak beklenen
duygularin yansitilmasini  zorunlu kilmaktadir. Morris ve
Feldman (1996: 987) duygusal emegin boyutlarini derinlemesine
analiz ederek bu sirecin calisanlar tizerindeki baskisini
vurgulamistir (Morris ve Feldman, 1996: 987). Grandey (2000:
95) bu emegin diizenlenmesinin bireysel kaynaklar iizerindeki
tiketici etkisine dikkat ¢ekmektedir. Ashforth ve Humphrey
(1993) duygusal emegin yalnizca bireysel degil ayn1 zamanda
orgiitsel bir siire¢ oldugunu savunarak bu emegin ¢alisan kimligi
ve orglitsel rollerle iligkisini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Duygusal emek calisanlarin isin gereklerine uygun
duygusal ifadeleri sergilemeleri siirecidir. Bu siire¢te duygularin
ifadesi farkli stratejilerle gerceklestirilir. Literatirde Uc temel
boyut 6ne ¢ikmaktadir. Bunlar yiizeysel rol yapma, derinlemesine
rol yapma ve dogal duygulardir.

Yiizeysel davranis calisanin gercekte hissetmedigi bir
duyguyu disa vurmasi ya da hissettigi bir duyguyu bastirmasidir.
Duygular igsel olarak degismeden sadece dissal bir rol yapilir.
Ornegin, ofkeli bir galisanin miisteriye giilimsemeye devam
etmesi bu duruma 6rnektir (Ashforth ve Humphrey, 1993: 92).
Derinlemesine davranista calisan, sergilemesi gereken duyguyu
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gercekten hissetmeye caligir. Duygularin igsellestirilmesi igin
bilissel veya duygusal stratejiler kullanilir. Ornegin, bir
hemsirenin gercekten empati kurarak hastaya igten bir sekilde
sefkat gOstermesi bu tiir bir davranistir. (Hochschild, 2003: 38).
Dogal duygular, calisanin sergiledigi duygular ile gercekte
hissettigi duygularin ortiismesidir (Ashforth ve Humphrey
1993:94). Bu durum herhangi bir yizeysel ya da derinlemesine
diizenleme yapilmasina gerek duymadan duygularin dogal olarak
disa yansimasidir.

Duygusal emek, 0Ozellikle derinlemesine rol yapma ve
dogal duygularin disa vurumu bigiminde gergeklestiginde, hizmet
sunumunun kalitesini artirmakta ve miisteriyle daha etkili bir
iliski kurulmasina olanak tanimaktadir. Bu durum, miisterilerde
memnuniyet duygusunu artirarak, hizmet saglayiciya karsi giiven
ve sadakat olusturur. Nitelikli ve samimi bir miisteri iliskisi, uzun
vadeli miisteri sadakatine doniigerek Orgiitlerin marka degeri
uzerinde olumlu bir etki meydana getirir (Hennig-Thurau et al.,
2006: 58; Hulsheger ve Schewe, 2011: 40). Duygusal emegin
olumlu bigimde digsa vurumu, orgiitiin dis ¢evresinde de olumlu
bir kurumsal imaj olusturur. Icten davranislar sergileyen
calisanlar, miisteriler ve diger paydaslar iizerinde giivenilir,
yardimsever ve profesyonel bir izlenim birakir. Bu da kurumun
itibar1 ve rekabet giicii lizerinde dogrudan etkili olur (Ashforth
Humphrey, 1995: 111). Dolayisiyla duygusal emek hem mikro
(birey) hem de makro (6rgiit) diizeyde anlaml1 katkilar saglar.

Diger taraftan duygusal emek, ozellikle yuzeysel rol
yapma bi¢iminde siirdiiriildiiglinde, ¢alisanlar {izerinde 6nemli
diizeyde duygusal tiikenmiglik yaratabilir. Calisan, gergekte
hissetmedigi duygulan tekrar tekrar sergilemek zorunda
kaldiginda, bu durum igsel bir enerji kaybina ve psikolojik
yipranmaya yol agar. Brotheridge ve Lee (2003:369), yuzeysel rol
yapmanin siklikla yiiksek diizeyde tiikenmislikle iliskili oldugunu
vurgulamis ve bu tiir duygu yonetiminin bireyin genel ruh sagligi
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uzerinde olumsuz etkiler meydana getirebilecegini belirtmistir.
Ozellikle hizmet sektdriinde uzun siireli miisteri etkilesimi
gerektiren gorevlerde bu risk daha da artmaktadir. Bir diger
olumsuz sonug, calisanin duygusal c¢eliski yasamasidir. Bu
durum, bireyin hissettigi duygu ile ifade etmek zorunda kaldigi
duygu arasinda bir uyumsuzluk yasamasindan kaynaklanir.
Rafaeli ve Sutton (1987: 32), bu ¢eliskinin bireyde i¢sel ¢atigma
ve psikolojik gerilim yarattigin1 belirtirken, Grandey (2003: 86)
bu durumun zamanla kronik strese doniisebilecegine dikkat
cekmistir. Duygusal uyumsuzluk yasayan bireyler, zamanla
kendilerini iglerine ve kurumlarina yabanci hissetmeye baslarlar.
Duygusal emegin bir diger olumsuz sonucu ise artan stres ve
kaygi diizeyidir. Siirekli bir duygusal denetim baskisi altinda
kalmak, oOzellikle ylizeysel rol yapmaya dayali bir hizmet
anlayisinda, bireyin zihinsel yiikiinii artirmaktadir. Grandey
(2000: 98), duygusal emegin stres yaratici bir faktor oldugunu ve
bu stresin kontrol edilemedigi durumlarda anksiyete
bozukluklarina kadar ilerleyebilecegini belirtmektedir. Zihinsel
ve duygusal kaynaklarin siirekli tiikketilmesi, uzun vadede isten
sogumaya neden olabilmektedir. Son olarak, duygusal emegin
yogun yasandigr is ortamlarinda c¢alisanlarin  Grgiitten
yabancilagmasit ve isten kopma riski artar. Morris ve Feldman
(1996, s. 990), duygusal emegin baski altinda yiiriitiildiigiinde
bireyin sadece gorevini yerine getiren bir “rol oyuncusuna”
doniisebilecegini ve bu durumun hem performansi hem de
orgiitsel baglilig1 olumsuz etkiledigini ileri siirmektedir. Bu tiir
ortamlarda calisan, kendi kimligiyle isi arasindaki bagi zayif
hisseder ve kuruma olan baglilig1 giderek azalir.

3. IS TATMINI

Is tatmini bireyin isinden elde ettigi memnuniyet
seviyesini yansitan, duygusal ve biligsel bir degerlendirmedir. Is
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tatmini bireyin isine yonelik pozitif algilariin bir bituni olarak
gorilebilir (Ozpehlivan, 2018:45). Calisanin isine yonelik algist,
beklentileri ve degerleriyle isin gercek kosullari oOrtiistiigiinde
pozitif bir tatmin durumu olusur. Bu memnuniyet yalnizca maddi
degil isin anlami, yonetici tutumu, meslektaslarla iligkiler gibi
cesitli faktorlerle sekillenir. Is tatmini, bireyin ruhsal saghg ve
orgiitsel performans acgisindan kritik bir etkendir. Calisanlarin
islerine yonelik olumlu tutumlar gelistirmesi, is tatmininin
yliksek olmasiyla dogrudan baglantilidir ve bu durum, orgiit ici
iligkileri giiglendirerek is yerinde olumlu bir ¢alisma ortaminin
olugsmasina katki saglamaktadir (Hocaoglu ve Guney, 2025:723).

Is tatmini, yalmzca genel bir kavram degil farkli alt
boyutlardan olusan ¢ok boyutlu bir olgudur. Bu boyutlar arasinda
isin kendisi (isin anlami1 ve beceri kullanimi), yoneticilerle
iligkiler, meslektaslarla iliskiler, terfi olanaklar1 ve iicret gibi
unsurlar yer alir. Ornegin bir ¢alisan, yaptig isten memnun olsa
bile, adil olmayan {icret ya da kotii yonetici iligkileri nedeniyle
genel olarak tatminsiz olabilir. Bu nedenle is tatmininin alt
boyutlar1 ayr1 ayr1 degerlendirilmelidir.

Yiiksek is tatmini, bireylerin islerine bagliliklarint artirir
ve Orgutsel sadakati destekler. Motivasyon seviyesi performans
ve verimlilik Gzerinde énemli bir etkiye sahiptir (Aziri, 2011: 85).
Tatmin olan ¢alisanlar daha iiretken, motive ve sorumluluk sahibi
davranislar sergiler. Bu durum, hem bireyin kariyer gelisimini
hem de Orgiitiin performansin1 olumlu etkiler. Ayrica, is tatmini
calisanlarin ruhsal sagligini koruyarak stres ve tiikenmislik riskini
azaltir. Yiiksek is tatmini yasayarak orgiit icindeki performansini
yiikselten is goren daha fazla ekonomik ve sosyal imkana
ulagmakta, statiisiinii garantilemekte, terfi imkanlarindan
yararlanmakta, hem maddi hem de maddi olmayan pek cok
oduller kazanabilmekte ve bu sayede Orgiitsel amaglarin
gerceklesmesinde Onemli roller istlenmektedir (Eren ve
Hayatoglu, 2011: 113).
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Is tatmini yiiksek olan ¢alisanlar gerek is gerekse de ozel
yasamlarinda mutlu bireyler olarak hayatlarina devem ederken is
tatminsizligi yasayan ¢alisanlar ise 6fke, kaygi ve iimitsizlik gibi
pek cok psikolojik sorunlarla ugrasmak zorunda kalmakta bu
durum hem is hem normal yasamlarina olumsuz yansimaktadir
(Ardic ve Bage1,2022: 33). Calisanlarin is performanslar
diisebilmekte ve olumsuz tutumlar sergileyebilmektedirler.
Ayrica, bu durum Orgiit icinde catismalarin artmasina,
verimliligin diismesine ve uzun vadede isten ayrilmalara neden
olabilmektedir.

4., DUYGUSAL EMEK VE IS TATMINI iLISKIiSI

Duygusal emegin birey diizeyindeki en Onemli
getirilerinden biri is tatmini iizerindeki olumlu etkisidir. Ozellikle
calisanin icten gelen ya da igsellestirilmis duygularla uyumlu
bi¢cimde hizmet sunmasi, bireyin mesleki kimligiyle uyum i¢inde
hareket etmesini saglar. Bu uyum, ¢alisanin igine yonelik olumlu
duygular gelistirmesine ve i¢sel tatmin yasamasina neden olur
(Zapf, 2002: 242; Brotheridge ve Grandey, 2002: 21). Dolayisiyla
duygusal emegin dogru stratejilerle yonetilmesi, calisanlarin
sadece hizmet performansin1 degil, ayn1 zamanda Kkisisel
mutluluk diizeyini de artirir.

Konuyla ilgili literatiirdeki caligmalar incelendiginde
farkli sonuglarin elde edilmis oldugu gorulmektedir; mesela
Karakas ve Gokmen (2018) tarafindan kamuda ¢alisan bireyler
lizerinde yiiriitilen caligmada duygusal emegin is tatminini
pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir. Yine Karabetyan (2019)
tarafindan gerceklestirilen ¢alismada da duygusal emegin is
tatminini pozitif yonde ve 6nemli diizeyde etkiledigi goriilmiistiir.
Diger yandan Dogan ve Karakaplan Ozer (2021) tarafindan
gerceklestirilen arastirmada duygusal emegin alt boyutlar
icerisinden sadece dogal davranigin is tatminini pozitif olarak
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etkiledigi; diger alt boyutlar olan ylzeysel rol yapma ve derinden
rol yapma davraniglarinin is tatmini tizerinde herhangi bir etkiye
sahip olmadig1 bulunmustur. Baska bir calismada Bagci ve Akbas
(2019) duygusal emek alt boyutlarindan sahte duygularin is
tatmini ile negatif yonde ve gizlenen duygularin da is tatmini ile
pozitif yonde iliskili oldugu belirlenmistir. Ayni g¢alismada
derinlemesine eylemin is tatmini ile anlamli bir iligkisine
rastlanilmamistir. Seker Kayar ve Aslan (2023) tarafindan
duygusal emek ve is tatmini iligkisinde psikolojik iyi olusun
diizenleyici roliinii tespit etmek amaciyla yapilan g¢alismada
duygusal emegin ylizeysel davranig boyutunun ic¢sel tatmin ile
negatif; derinden davranisin digsal tatmin ile pozitif ve samimi
davranisin hem igsel tatmin hem de digsal tatmin ile pozitif bir
iligkisinin bulundugu gozlenmistir.

5. DUYGUSAL EMEK 1ILE 1iS TATMINI
ARASINDAKI ILISKIYE YONELIK BANKA
CALISANLARI UZERINDE BiR ARASTIRMA

5.1. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin amaci, bankacilik sektoriinde ¢alisanlarin
duygusal emek davraniglari ile is tatmini dizeyleri arasindaki
iliskinin ortaya konulmasadir.

5.2. Arastirmanin Orneklemi

Arastirmanin  6rneklemi Denizli il merkezine bagh
ilcelerde faaliyetini strdiren 6zel bir bankanin 102 ¢alisanindan
olusmaktadir

5.3. Arastirmanmin Kisitlar1 ve Varsayimlari

Bu arastirmada kullanilan verilerin temininde anket
tekniginden istifade edilmistir. Anketler, katilimcilarin cevap
verdikleri anda ki duygu ve diislincelerini yansittig1 igin, elde
edilen veriler anlik beyanlarla sinirli kalmaktadir. Bu baglamda,
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katilimcilarin duygusal emek ve is tatmini diizeyleri, anketin
uygulandigi zaman diliminde gegerli olan alg1 ve deneyimlerine
dayanmaktadir.

Aragtirmanin 6rneklemini, Denizli ili merkezine bagli iki
ilcede faaliyet gosteren 6zel bir bankanin 7 subesinde gorev
yapan toplam 102 c¢alisan olusturmaktadir. Dolayisiyla aragtirma,
hem cografi a¢idan (yalnizca Denizli iline bagli iki il¢e ile sinirli)
hem de kurumsal agidan (belirli banka subeleriyle) sinirli bir
cerceveye sahiptir. Bu nedenle elde edilen bulgular, farkli
bolgelerde veya farkli banka subelerinde yapilacak benzer
aragtirmalarla karsilagtirildiginda kiiltiirel ve yapisal degiskenlik
gosterebilir.

5.4. Arastirmanin Hipotezleri

Duygusal emek alt boyutlari ile is tatmini iliskisini dikkate
alan literatiir incelenerek olusturulmus hipotezler su sekildedir;

Hi: Yuzeysel rol yapma is tatmini Uzerinde negatif bir
etkiye sahiptir.

Hz: Derinden rol yapma is tatmini {izerinde pozitif bir
etkiye sahiptir.

Hs: Dogal duygular is tatmini {izerinde pozitif bir etkiye
sahiptir.

5.5. Ol¢iim Araclar

Kullanilan anket formunda ii¢ bolim yer almaktadir.
Birinci bolum demografik 6zellikleri icermektedir.

fkinci bolimde Diefendorff vd. (2005) tarafindan
gelistirilip Basim ve Begenirbas (2012) tarafindan Tirkgeye
uyarlamasi yapilan duygusal emek 6lgegi bulunmaktadir. Olgekte
ti¢ alt boyut yer almaktadir. Bunlar; yiizeysel rol yapma, derinden
rol yapma ve dogal duygulardir. Olgek maddeleri “1=Hicbir
Zaman ve 5= Her Zaman” seklinde derecelendirilen besli Likert
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Olgegi aracihigiyla degerlendirilmistir. Olgegin Cronbach’s
Alpha (o) glivenilirlik katsayis1 0,741 olarak hesaplanmuistir.

Uclincti bolimde Brown ve Peterson (1994) tarafindan
gelistirilen ve Tiirk¢e’ye uyarlamasi Bagct ve Akbas (2019)
tarafindan gergeklestirilen tek boyut ve 5 maddeden olusan is
tatmini  Olgegi yer almaktadir. Maddeler 1:Kesinlikle
katilmryorum ve 5: Kesinlikle katiliyorum big¢iminde 5°1i likert
tipi dlgek ile dl¢iilmiistiir. Olgegin Cronbach’s Alpha giivenilirlik
katsay1s1 0,881 olarak hesaplanmuistir.

5.6. Bulgular

Katilimecilarin ~ sahip oldugu demografik o6zellikler
baglaminda dagilimlarini gosteren tablo 1 asagida sunulmustur.

Tablo 1. Katihmeilarin Demografik Ozelliklerine Gore

Dagilimlan

Cinsiyet F %

Kadmn 45 441
Erkek 57 55,9
Yas F %

16-24 Yas 10 9,8
25-33 Yas 45 441
34-42 Yas 31 30,4
43-50 Yas 13 12,7
51 Yas ve lizeri 3 29
Egitim F %

Orta 6gretim 11 10,8
On Lisans 34 33,3
Lisans 51 50,0
Lisansustu 6 5,9
Calisma Siiresi F %

1-6Yil 32 31,4
7-13Yil 35 34,3
14 - 20 Yil 19 18,6
21 Y1l ve tizeri 16 15,7

Tablo 1’e gore cinsiyet dagilimlarina bakildiginda
katilimeilarin - %44,1°1 kadinlardan ve %55,9’u erkeklerden
olugsmaktadir. Katilimcilarin yaslarina gore dagilimlar: 16-24 yas
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arast %9,8, 25-33 yas aras1 %44,1, 34-42 yas aras1 %30,4, 43-50
yas aras1 %12,7 ve 51 yas ve tizeri %2,9 dur. Egitim durumlarina
bakildiginda orta 6grenim mezunu olanlar %10,8, 6n lisans
mezunu olanlar %33,3, lisans mezunu olanlar %50 ve lisansusti
mezunu olanlar %5,9 olarak goértilmektedir. Katilimcilarin
calisma siirelerine gore dagilimlaril-6 yil siire ile calisanlar
%31,4, 7-13 y1l %34,3, 14-20 y1l %18,6, 21 yil ve lizeri siirede
calisanlarin oran1 %15,7 y1l olarak goriilmektedir.

Olgeklerin  yapr  gecerligi icin  faktér analizi
kullanilmigtir. KMO degeri ile Bartlett kiresellik testinden ¢ikan
sonuglara bakilmistir. Buna gore duygusal emek ve is tatmini
Olceklerinin KMO degerleri 0,792, Bartlett test sonuglar1 ise
duygusal emek i¢in 570,100; 15 tatmini i¢in 305,395 ve anlamlilik
dizeyi her iki Olcekte de 0,000 oldugu tespit edildiginden
toplanan veriler iizerinde faktor analizi uygulamanin miimkiin
olduguna karar verilmistir. faktor seciminde Ozdegeri 1’den
biiyiik olanlar tercih edilmis olup faktor yiik degerlerinin alt sinir1
0,40 olarak belirlenmistir.

Tablo 2. Faktor Yiikleri ve Hesaplanan Cronbach’s Alpha (a ) i¢
Tutarhhk Katsayilari

FAKTORLER
IFADELER Duygusal Emek I. T
YRY DRY DD
YRY 1 0,835
YRY 2 0,749
YRY 3 0,565
YRY 4 0,664
YRY 5 0,557
YRY 6 0,690
DRY 1 0,776
DRY 2 0,817
DRY 3 0,822
DRY 4 0,754
DD 1 0,707
DD?2 0,838
DD 3 0,740
IT.1 0,828
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IT.2 0,797
IT.3 0,809
1.T4 0,857
IT.5 0,838
KMO 0,792 0,792
Bartlett 570,100 305,395
Kuresellik
Testi
Sig. ,000 ,000
Ozdeger 4,544 2,487 1,111 3,413
Aciklanan 34,953 19,129 8,548
Varyans 62,631 68,258
(%)
Toplam
Cronbach’s 0,785 0,861 0,754 0,881
Alpha (a
Toplam 0,741

YRY: Yiizeysel rol yapma; DRY: Derinden rol yapma; DD: Dogal duygular; I.T.: Is
tatmini

Yizeysel rol yapma faktorindeki faktor yikleri 0,557 ile
0,835 arasinda degismekte olup acikladigi toplam varyans
%34,953. Derinlemesine rol yapma faktoriindeki faktor yikleri
0,754 ile 0,822 arasinda degismekte ve bu faktor toplam
varyansin = %19,129’unu  agiklamaktadir. Dogal duygular
faktoriiniin faktor yiikleri 0,707 ile 0,838 arasinda degismektedir
ve acikladig1 toplam varyans miktar1 %8,548’dir. Agiklanan
toplam varyans orani %62,631 olmustur. Is tatmini 6lgegindeki
faktor yiikleri 0,797 ile 0,857 arasinda degismektedir. A¢iklanan
toplam varyans ise %68,258’dir.

Olgeklerin giivenilirligini gosteren genel Cronbach's
Alpha degerleri duygusal emek igin 0,741 ve is tatmini igin
0,881olarak bulunmustur. Duygusal emegin alt boyutlarinin
Cronbach's Alpha degerleri ise; ylizeysel davranig boyutu igin
0,785, derinlemesine davranis boyutu 0,861, dogal duygular igin
boyut ise 0,754’tdr.
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Tablo 3. Duygusal Emek ve is Tatmini Arasindaki Korelasyon
Analizine iliskin Bulgular

Ort. 88, YRY DRY | DD iT
Yizeysel rol yapma | 2,558 | 0,717 1
Derin rol yapma 3,566 | 0,756 0,482** 1
Dogal duygular 3,836 | 0,664 -0,439** | 0,007 1
Is Tatmini 3,800 | 0,705 -0,128 0,087 | 0,304** 1

**P<0,01 diizeyinde anlaml

Tablo 3 incelendiginde, ankete katilanlarin, dogal
duygular (¥=3,836), derinden rol yapma (x=3,566) ve yizeysel
rol yapmaya (¥=2,558) gore kendilerine daha yakin hissettikleri
tespit edilmistir. Yiizeysel rol yapma ii¢ alt boyut arasinda en
diisiik benimsenen davrams ¢ikmustir. Is tatmininin ortalama
degerlerine bakilacak olursa katilimcilarin tatmin diizeyinin
yiiksek oldugunu sdéylemek miimkiindiir (¥=3,800).

Dogal duygular degiskeni ve is tatmini degiskeni arasinda
diisiik diizeyli, pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmusken
(r=0,308, p<0,01) diger davranis sekillerinde anlamli bir iligki
bulunamamastir.

Tablo 4. Duygusal Emek ve Is Tatmini Arasindaki Regresyon
Analizine liskin Bulgular

Degisken B Std.Hata | B t P
Sabit 2,450 0,611 - 4,007 | 0,000
Yizeysel rol yapma | -0,061 0,125 -0,062 | -0,492 | 0,624
Derinden rol yapma | 0,107 0,106 0,115 1,013 0,314
Dogal duygular 0,293 0,118 0,276 | 2,486 | 0,015
R= 0,319 R?=0,102

F= 3,703 P=0,014

Tablo 4 incelendiginde duygusal emek ile is tatmini
arasindaki iliskiye yonelik kurulan regresyon modelinin
istatistiksel olarak anlamli oldugu goriilmektedir (F=3,703,
p<0,05). Duygusal emek alt boyutlar1 is tatminindeki degisimin
%10’ nu aciklamaktadir (R?=0,102). Standardize edilmis P
katsayilarina gore is tatmini iizerindeki etki diizeylerine gore
duygusal emek alt boyutlarinin siralanisi; dogal duygular,
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derinden rol yapma ve yiizeysel rol yapma seklindendir.
Regresyon katsayilarinin anlamliligint gosteren t degerleri
dikkate alindiginda sadece dogal duygularin anlamli bir etkisi
goriiliirken yiizeysel ve derinden rol yapmanin anlamli bir
etkisine rastlanilmamistir. Tiim bu bulgulara gore arastirma
kapsaminda olusturulan “dogal duygular is tatmini iizerinde
pozitif bir etkiye sahiptir” bicimindeki Hs hipotezi kabul
edilirken, “yiizeysel rol yapma is tatmini {izerinde negatif bir
etkiye sahiptir” bicimindeki Hi ve “derinden rol yapma is tatmini
Uzerinde negatif bir etkiye sahiptir” bigimindeki Hz hipotezleri
reddedilmigtir. Bu bulgular literatiirdeki ¢alismalarla tutarlilik
gostermektedir (Dogan ve Karakaplan Ozer, 2021; Bagc1 ve
Akbas, 2019; Seker Kayar ve Aslan, 2023).

6. SONUC

Modern calisma hayatinda duygular, orgiitsel siireclerin
isleyisinde ve c¢alisanlarin performansinda belirleyici bir rol
oynamaktadir. Ozellikle insan etkilesiminin yogun oldugu hizmet
sektorli, duygularin en goriiniir bigimde sergilendigi alanlardan
biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu sektor icerisinde yer alan
bankacilik hizmetleri, c¢alisanlarin miisteriyle dogrudan temas
kurdugu, empati gelistirmesi ve miisteri ihtiyaglarini dogru
sekilde analiz ederek uygun ¢oziimler iiretmesini gerektiren bir
yapiya sahiptir.

Giliniimiizde zamanin kisitli ve her miisterinin iginin acil
oldugu ve finansal ortamin rekabet seviyesinin asir1 zorlayici
seviyelerde  bulundugu bankacilik  sektdriinde, misteri
memnuniyetini  saglamak ve kurumun siirdiiriilebilirligini
korumak adina calisanlardan yiiksek diizeyde hizmet kalitesi
sergilemeleri beklenmektedir. Bu baglamda banka calisanlarinin
yalnizca fiziksel degil duygusal ¢aba da gostermeleri zorunlu hale
gelmistir. Yoneticiler ve orgiitsel sistem, ¢alisanlarin miisterilere,
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is arkadaslarina, yoneticilere ve diger paydaslara karsi siirekli
pozitif duygular sergilemelerini talep etmektedir.

Bu baglamda c¢alisanlar, orgiit tarafindan belirlenen
duygusal davranig kurallarin1 uygularken {i¢ temel strateji
izleyebilmektedir: Gergekte hissedilmeyen duygularin yiizeysel
olarak sergilenmesi (yiizeysel rol yapma), istenen duygularin
igsellestirilmeye c¢alisilmast (derinlemesine rol yapma) ve
duygularin gercekten hissedilmesi (dogal duygular). Ozellikle
yiizeysel duygularin siirekli olarak sergilenmesi, ¢alisanlarin i¢sel
catismalar yasamasina, tiilkenmislik hissetmesine ve s
tatminsizligi gelistirmesine neden olabilmektedir. Buna karsilik,
duygularin igsellestirilmesi veya dogal bir sekilde hissedilerek
sergilenmesi, ¢alisanlarin islerinden daha fazla tatmin olmalarina
ve Orgiite baghliklarini giiclii olmasini saglayabilmektedir.

Bu calismada, Denizli ilindeki 6zel bir bankanin 102
calisgan1 iizerinde, duygusal emek diizeyleri ile is tatmini
arasindaki iliski incelenmistir. Duygusal emegin {i¢ alt boyutu
olan ylizeysel rol yapma, derinlemesine rol yapma ve dogal
duygular sergilenmesinin ig tatmini tizerindeki etkilerine bakilmig
olup, dogal duygularin sergilenmesinin, ¢alisanlarin is tatmini
duzeyini pozitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Buna karsin,
yilizeysel rol yapma ile is tatmini arasinda anlaml bir iliskisi
bulunamamistir. Yizeysel rol yapma davranisi uzun vadede
calisanlarin psikolojisini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Derinlemesine rol yapma davranisinin ise is tatmini lizerinde az
da olsa olumlu etkiler yarattigi goriillmektedir. Caligsmanin
sonuglarina gore bankacilik sektdrii gibi miisteriyle uzun
siirelerde yogun iletisim kuran alanlarda ¢alisanlarin, ylizeysel
davraniglardan  kaginmalar1  gerekmektedir.  Calisanlarin
duygularini bastirmadan dogal davranmasi kritik 6neme sahiptir.
Dogal davranis bi¢imi ¢alisanin is tatminini arttirirken miisteri
memnuniyetini yiikseltecektir. Bu baglamda gerek oryantasyon
egitimlerinde gerekse yillik personel egitimlerinde duygusal
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emek stratejilerinin, ¢alisanlarin dogal davranis yaklagimlarini
benimsemesi lizerinde kurulmasi faydali olacaktir.
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YAPAY ZEKANIN ORGUTSEL KARAR VERME
ILE ILiSKiSi: ARASTIRMA EGILIMLERI
UZERINE BiR INCELEME

Omer Faruk COSKUN!

1. GIRIS

Yapay zekd konusunda yasanan devrim niteligindeki
gelismelerin  kuskusuz toplumumuzun en kilcal damarlarina
kadar her kesimi lizerinde benzersiz ve genis kapsamli etkisi
olmustur. Bu devrimden en fazla etkilenen alan ise siliphesiz is
diinyasidir. Is diinyasinda, yapay zekd kullanimi; bir yandan
miisteri ile isletmelerin arasindaki bagi kuvvetlendirme
(Oflazoglu Dora ve Kiyak, 2023: 172) diger yandan operasyonel
maliyetleri diigiirme, verimliligi arttirma ve miisteri deneyimini
iyilestirme potansiyeline sahiptir (Torre vd., 2023: 1966; Kiyak,
2025: 2).

Diger taraftan birgok Orgitsel siirece nufuz eden yapay
zekanin karar alma siiregleri basta olmak iizere pek ¢ok alanda
insanlarin yerini alacaglr yoniinde endiseler bulunmaktadir
(Jarrahi, 2018: 577). Bu noktada isletmelerin kars1 karsiya kaldigi
en O6nemli zorluk, yapay zeka teknolojisinin getirdigi fayda ve
firsatlarin yaninda artan igsizlik ve derinlesen gelir esitsizligi gibi
tehlikelerden kaginmaktir (Makridakis, 2017: 46).

Bu endiselerin yersiz oldugu aslinda agiktir. Ciinkii,
istihdam artis1 agisindan, yapay zeka kullaniminin is kayiplarina
yol agacag1 yoniindeki medya sdyleminden farkli olarak; Dunya

1 Dog. Dr., Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Antakya MYO, Dis Ticaret Boliimii,
ORCID: 0000-0002-9616-2359.
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Ekonomik Forumu, 133 milyon yeni i§ yaratilacagi 75 milyon isin
ise gereksiz hale gelecegi ve calisanlarin is rollerinin ve
sorumluluklarinin degisecegi Ongoriisiinde bulunmustur (Dey
vd., 2024: 5417). Bu nedenle is diinyas1 i¢inde rakiplerine kars1
stratejik rekabet istiinliigii kurmak isteyen oOrgiitler arasinda
oOrgiitsel karar alma siireclerinde yapay zeka kullanimi, yapay
zekanin en 6nemli uygulamalarindan biri haline gelmistir.

[k olarak 1956 yilinda ABD'de diizenlenen Dartmouth
Konferansi'nda ortaya atilan yapay zekd kavrami, Ozellikle
2015'ten sonra akilli donamimlarin (sensorler ve cipler) hizli
gelisimi ve algoritmalarin evrimi ile toplumsal hayat i¢erisindeki
giintimiizdeki yerini ald1 (Chen ve Chen, 2021: 37). En basit hali
ile diisiinme ve 6grenme yetenegine sahip akilli sistemler olarak
tanimlanan (Jarrahi, 2018: 577) yapay zekanin sinir aglarindan
konusmay1 tanimaya, genetik algoritmalardan derin 6grenmeye
kadar cesitli uygulamalar ve teknikler olmak {izere genis bir
yelpaze altinda birgok ¢esidi bulunmaktadir.

Yapay zeka tabanli karar destek sistemleri, ¢cok sayida
kaynaktan elde edilen biiyiik verileri isleyerek veri odakli nesnel
karar alma siireclerinde kullanilabilecek analitik, ongdriicii ve
hesaplamali yeteneklere sahiptir (Dey vd., 2024: 5417). Yapay
zekdnin temel amaci, makinelerin genellikle insan zekasi
gerektiren karmagsik gorevleri yerine getirmesini saglamaktir.
Yapay zekanin bilissel faydalarin1 ¢ogaltan ve insanlarin islerini
kolaylastiran dogal dil isleme, makine 6grenimi ve derin 6grenme
gibi teknolojileri, ¢esitli sektorlerdeki mevcut uygulamalara
gelismis veri analizi yetenekleri kazandirmaktadir. Isletmelerin
yonetimini, planlamasin1 ve operasyonunu biiyiik Olciide
kolaylastirmaktadir (Chen ve Chen, 2021: 37).

Literatiirde yapay zeka ve orgiitsel karar verme iligkisine
dair caligmalarin hizli bir ivme ile arttig1 goriilmesine ragmen, bu
alanin yapisal gelisim dinamiklerini, arastirma kiimelerini ve
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kuramsal ilerleme ¢izgisini biitiinciil sekilde degerlendiren sinirl
sayida ¢alisma bulunmaktadir. Ozellikle yonetim ve organizasyon
arastirmalarinda yapay zekanin stratejik roliinii anlamak,
teknolojik  ilerlemelerin  Orgiitsel ~ davramig,  yOnetisim
mekanizmalari, etik standartlar ve insan—-makine etkilesimi
tizerindeki etkilerini sistematik bir ¢ercevede ele almayi
gerektirmektedir.

Literatiir taramasi, kavramsal yapilarin belirlenmesi,
arastirma bosluklarinin tespiti ve teorik farklilagmalarin ortaya
konulmasi agisindan temel bir analiz yOntemi olarak One
cikmaktadir. Ayrica disiplinler arasi bakisin giiglendigi bu alanda,
literatiirtin kapsamli bigimde incelenmesi arastirmacilara hem
tarihsel perspektif hem de yonetsel uygulamalara yonelik ileriye
doniik stratejik icgoriiler saglamaktadir.

Bu arastirma kapsaminda yapilan analizler, literatiiriin
nicel igerigini sistematik bigimde inceleyerek anahtar kavramlar,
atif iliskileri, akademik etkilesim aglar1 ve yayin egilimlerini
nesnel bir veri temeli iizerinden degerlendirme imkan
sunmaktadir. Bu analizler, aragtirma alaninin entelektiiel yapisini
goriiniir  kilarken, gelecekteki arastirma yonelimlerini  ve
potansiyel gelisim eksenlerini bilimsel kanitlarla
desteklemektedir.

Bu calismanin temel odagi, yapay zeka teknolojilerinin
orgiitsel karar verme mekanizmalarina nasil entegre edildigini ve
bu entegrasyonun Orgiitlerin stratejik yonetim kapasitesi,
yetkinlik gelistirme dinamikleri ve performans ¢iktilar
tizerindeki etkilerini incelemektir. Literatiirde, yapay zeka ile
orgilitsel karar verme siireclerinin kesisim alanm1 giderek
belirginlesmekte olup, Ozellikle veri odakli karar destek
sistemlerinin  yiikselisi, yonetsel belirsizligin azaltilmasi,
operasyonel verimliligin artinlmas1 ve stratejik Ongorii
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yeteneklerinin gliclendirilmesi baglaminda 6nemli bir paradigma
degisimine isaret etmektedir.

Bu baglamda calisma, ilgili literatiirii sistematik olarak
analiz ederek, tarihsel egilimleri ve kavramsal odaklar1 ortaya
koymay1 amaglamaktadir. Bu amag dogrultusunda c¢aligma; yayin
tiirleri, yazarlar, atif dagilimi, kurumlar, yayin dili, yayin iilkesi,
yaym organlari ve anahtar kelimeler {izerinden literatiiriin
kapsamli bir analizini sunmakta ve konunun tarihsel gelisimini
goriiniir kilmaktadir.

Bu calisma, yapay zeka destekli karar verme literatiiriiniin
metodolojik ¢esitliligini ve kavramsal zenginligini ortaya
cikararak, gelecege doniik arastirma alanlarini belirlemektedir.
Sonug olarak bu calisma, yapay zekanin oOrglitsel karar verme
stiregleri iizerindeki etkisini tarihsel baglami ve mevcut akademik
egilimleriyle birlikte ele alarak, alanin biitiinciil bir
degerlendirmesini sunmaktadir. Boylelikle ¢alisma, gelecekte
yapilacak arastirmalar i¢in kuramsal bir ¢erceve ve metodolojik
bir referans noktasi saglamaktadir.

2. YAPA ZEKA VE ORGUTSEL KARAR VERME

Teknoloji devrimi, bilgisayarlarin giiciinden yararlanarak
insanlarin yaptig1 rutin zihinsel islerin yerini alan, onlar
tamamlayan ve giiclendiren bir devrim olarak tiretkenligi artirmis
ve fiyatlarin diismesine katkida bulunmustur (Kiyak ve Oflazoglu
Dora, 2025: 1). Bu devrimde 6nemli bir rol oynayan yapay zeka,
su anda insanlar tarafindan yapilan neredeyse tiim gorevlerin
yerini almayi, onlar1 tamamlamayr ve gli¢lendirmeyi
hedefleyerek, ilk kez insanlara ciddi bir rakip haline gelmistir
(Makridakis, 2017: 54). Bu rekabetin keskinlesmesinden ziyada
insan ve yapay zeka arasinda sinerjinin ortaya g¢ikabilecegi bir
durum sdz konusu olabilir mi? Insan ve yapay zeka, orgitsel karar
alma siireglerinde nasil birbirini tamamlayabilir? Bu sorularin
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cevabi, yapay zekanin Orgilitsel yasam igerisindeki rolii arttikca
daha fazla 6nem kazanmaktadir.

Bu sorularin cevabi aranirken insan-makine ortaklasa var
olma sorunsali karsimiza ¢ikmaktadir. Jarrahi (2018) insan-
makine ortaklasa var olma sorunsalinin ¢Oziimiinii, analitik ve
sezgisel karar verme yaklagimlari olmak {izere iki boyutta ele
almaktadir. Analitik yaklagim, genellikle bilgiyi bilingli akal
ylrlitme ve mantiksal miizakere yoluyla analiz etmeyi
icermektedir. Yapay zekanin problem ¢bézme yetenegi, sezgisel
karar vermeyi desteklemekten ziyade analitik karar vermeyi
desteklemek i¢in daha faydalidir (Jarrahi, 2018: 579). Diger
taraftan bireylerin karar verme siirecinin biiyiik bir kismi, bilingli
bilgi toplama ve isleme siirecinin dogrudan bir sonucu degil,
sezgi alanindaki bilingaltindan kaynaklanmaktadir. Sezgisel karar
verme; hayal giicilinii, duyarlilig1, derin diisiinmeyi, yaraticiligi ve
sezgisel zeka icermektedir. Sezgisel bir yaklasimla, birey bilingli
bir dikkat olmadan tepki vermek veya karar vermek i¢in ge¢mis
somut uygulamalardan, deneyimlerden ve yargilardan
yararlanmaktadir (Jarrahi, 2018: 579).

Yapay zeka sistemleri analitik bir karar alma yaklasimini
desteklerken, sagduyulu durumlar1 anlama konusunda daha az
yeteneklidir ve insanlara kiyasla belirsiz veya ongoriilemeyen
ortamlarda, 6zellikle de 6nceden tanimlanmis bir bilgi alaninin
disinda daha az uygulanabilirdir. Insanlar ise, sezgisel bir
yaklasim gerektiren kararlar karsisinda daha iyi performans
gosterme egilimindedir (Jarrahi, 2018: 580). Karar almaya
yonelik analitik yaklagimlar bilgi derinligine dayanirken, sezgisel
yaklagimlar bir problemi biitlinsel ve soyut bir bakis agisiyla ele
alarak genislige odaklanmaktadir.

Bu iki yaklasim birbirini dislamaz ve ¢esitli olasiliklar
daha etkili bir sekilde ele almak i¢in paralel karar alma sistemleri
olarak kullanilmaktadir (Jarrahi, 2018: 579). Jarrahi (2018) gore,
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yapay zekd ve insanlar arasindaki sinerjik iliskiyi
somutlagtirmanin bir yolu, yapay zekanin bilgi toplama ve analiz
etme hizim1 insanlarin {istlin sezgisel yargist ve i¢goriisiiyle
birlestirmektir. Karmasik durumlar i¢in karar verme, en zeki
insanlarin bile bilissel yeteneklerinin 6tesinde bir hizda bilgi
yigmlarinin islenmesini gerektirebilmektedir. Bu noktada Gstin
nicel, sayisal ve analitik yeteneklere sahip yapay zeka, karmagik
gorevlerde insanlar1 geride birakmaktadir. Yapay zekanin bu
istlin yeteneklerinden kaynakli avantaji, onu biiyiikk miktarda
veriyi alip analiz etmek ve bir sorunun karmasikligini azaltmak
i¢in gii¢lii bir arag haline getirmektedir (Jarrahi, 2018: 581).

Shrestha ve arkadaglar1 (2019), oOrgiitsel karar verme
siireclerinde yapay zekanin rolii iizerine Oonemli tespitlerde
bulunmaktadir. Bu arastirmaya gore; ilk olarak yapay zekanin,
girdi olarak kullandig1 verilerin manipiilasyonu veya tasarimi
yoluyla kandirilmasi riski vardir. Ikinci olarak, yapay zeka
kararlarindaki Onyargi ve adaletsizlik, toplumdaki savunmasiz
gruplar icin dzellikle zararhdir. Ugiinciisii, 6rgiitlere yapay zeka
tabanli kararlar sunmak, kararlarin belirli bir diizeyde seffaflig
veya yorumlanabilirligi saglandiginda nispeten etkili hale
gelmektedir. Son olarak, algoritmik karar alma becerileri oldukca
uzmanlagmistir ve bu nedenle karar sonug¢larinin yorumlanmasi
genellikle zordur. Yapay zekay1 kurumsal karar alma siireglerine
dahil ederken, yoneticiler algoritmalarin kendisi ve tahminlerin
yorumlanmasi konusunda karar vermek icin dahili yetenekler
gelistirmelidir (Shrestha vd., 2019: 12-13).

3. YONTEM

Bu arastirmanin amaci, yapay zekd ve orgiitsel karar
verme olgularinin birlikte ele alindig1 arastirmalarin incelenmesi
ve bu olgular {izerine yapilan c¢aligmalarin tarihsel gelisimi ve
egilimi iizerine bir degerlendirme yapmaktir. Arastirma amaci
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dogrultusunda, Scopus veri tabaninda, anahtar kelime olarak
“artificial intelligence” ve ‘“organizational decision making”
kavramlarinin bir arada gectigi 2025 yilima kadar yapilmis
caligmalar taranmustir. Yapilan tarama sonucunda, 562 yayina
ulagilmistir. Taramaya, “Business, Management and Accounting”
kisit1 konularak bilim alan1 sinirlamasi getirilmistir. Bu kisitlama
ile birlikte 143 yayin listelenmistir. Ozetle, Scopus veri tabaninda
1987 ile 2025 yillar1 arasinda “Business, Management and
Accounting” bilim alani igerisinde “artificial intelligence” ve
“organizational decision making” kavramlar1 anahtar kelime
grubunda yer alan 143 c¢alisma arastirmanin evreni olugturmustur
(Sekil 1).

Sekil 1. Tarama Asamalar

Tarih Kisitt
"2025 Yilma Kadar"

562

Anahtar Kelime Kisiti
"Artificial Intelligence” ve “Organizational Decision Making”

Bilim Alam Kisitt
“Business, Management and Accounting”

4. BULGULARIN DEGERLENDIRILMESI
4.1. Yayin Tiirii

Aragtirmalarin = yayin tiirleri bakimindan cesitliligi
incelendiginde; arastirmalarin %50’sini olusturan 72 adet yayinin
“makale” oldugu goriilmektedir. Arastirmalarin %20°si ise 29
adet “kitap boliimiinden” ve diger %20’si ise 28 adet “bildiriden”
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meydana gelmektedir. Arastirmalarin %7’sini kapsayan 10 adet
calisma, “kitap” olarak yayinlanmistir. Arasgtirma konular ile
ilgili 3 adet “derleme ¢alisma” (%2) ve 1 adet “editor yazisi” (%1)
bulunmaktadir (Sekil 2).

Sekil 2. Yayin Tiirii Dagilimi

B Makale M Kitap Boliimii ™ Bildiri Kitap Bolimii M Derleme M Editér Yazisi

Derlem

e
Kitap Boliimii m

4.2. Yaymn Ulkesi

Arastirmalarin ~ yayinlandiklarnt  {lkeler  ¢esitlilik
gostermektedir. Toplam 143 arastirma, 50 farkli {ilkede
yayinlanmigtir. En ¢ok arastirma yayinlanan iilke ABD’dir. Bu
konu ile ilgili yapilan ¢alismalarin %20°sine karsilik gelen 39
calisma bu Ulkede yaymlanmigtir. Arastirmalarin @ %9’ unu
olusturan 18 ¢alisma Hindistan’da ve %7’sini olusturan 14
calisma Birlesik Krallik’ta yayinlanmistir. Arastirma sikligina
gore ilk 20 iilke sirasi ile su sekildedir: “Avusturalya (8)”, “Cin
(7)”, “Turkiye (6)”, “Fas (6)”, “Hollanda (5)”, “Fransa (5)”,
“Kanada (5)”, “Brezilya (5)”, “Bahreyn (5)”, “Italya (4)”,
“Birlesik Arap Emirlikleri (3)”, “Isvigre (3)”, “Giiney Kore (3)”,
“Portekiz (3)”, “Pakistan (3)” ve “Hong Kong (3) (Sekil 3).
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Sekil 3. Yaymn Ulkeleri Dagilimi

B United States B India United Kingdom
Australia B Undefined B China

B Turkey B Morocco B Netherlands

B France B Canada W Brazil

B Bahrain Italy United Arab Emirates
Switzerland South Korea Portugal

Moro | Fran
China cco | &

Undeﬂn Nethe | Cana | Bahr
United States Turkey |rlands| da ain

4.3. Anahtar Kelimeler

“Yapay Zekd” ve “Orgitsel Karar Verme” konulu
aragtirmalarda kullanilan anahtar kelimeler incelendiginde, 157
farkli anahtar kelimenin ¢aligmalarda kullanildig1 goriilmektedir.
Bu anahtar kelimeler, farkli tekrar sayilarinda 931 kez
kullanilmistir.  En  ¢ok kullanmilan 20 anahtar kelime
siralandiginda; “Decision Making” (120), “Decision Support
Systems” (47), “Decisions Makings” (37), “Organisational” (25),
“Knowledge Management” (21), “Information Management”
(20), “Decision-making Process” (19), “Decision Theory” (18),
“Organizational Learning” (13), “Information Systems” (13),
“Human Resource Management” (11), “Ethical Technology”
(12), “Decision Supports” (12), “Decision-making” (11),
“Behavioral Research” (11), “Personnel” (10), “Organizational
Performance” (9), “Management” (8), “Data Mining” (8), “Data
Driven Decision” (8) oldugu tespit edilmistir. Ilk {i¢ siradaki
anahtar kelimeler; “Decision Making” (%13), “Decision Support
Systems” (%5) ve “Decisions Makings” (%4) olmak {izere
calismalarda kullanilan anahtar kelime sikligiin %22’sini
olusturmaktadir (Sekil 4).
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Sekil 4. Anahtar Kelimeler

B Decision Making B Decision Support Systems B Decisions Makings
Urganisational B Knowledge Management B Information Management

B Decision-making Process W Decision Theory B Organizational Learning

B |nformation Systems B Human Resource Management B Ethical Technology

B Decision Supports B Decision-making B Behavioral Research
Personnel B Organizational Performance B Management

B Data Mining W Data Drven Decision

Intormati
on
0| Manage

Decision Support
Systems

Knowledge
Manageme
Decision Making Declslons Makings nt

4.4. Yaymn Dili

Toplam 143 arastirmanin yayin diline gére dagilimina
bakildiginda; arastirmalarin tamamina yakinm “Ingilizce”
yazildig1r goriilmektedir. 142 calismada kullanilan yayimn dili
“Ingilizce” iken sadece 1 adet calismada “Almanca” yaym dili
olarak tercih edilmistir (Sekil 5). “Yapay Zeka” ve “Orgitsel
Karar Verme” konulu arastirmalarin ortak yaymn dilinin
“Ingilizce” oldugu tespit edilmistir.

Sekil 5. Yayin Dili Dagilhim

m ingilizce = Almanca
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4.5. Yazarlar

“Yapay Zekd” ve “Orgitsel Karar Verme” konulu
arastirma yapan Yyazarlar incelendiginde, 160 farkli yazar
tarafindan 143 yaymin {retildigi goriilmektedir. 160 yazar
igerisinde, birden fazla yaymn yapan yazar sayist 11°dir. Bu 11
farkli yazarin tamami 2 yayimn yapmustir. 11 yazar su sekildedir:
“Neiroukh, S.”, “Liu, S.”, “Karthikeyan, C.”, “Jamal, A.”,
“Edwards, J.S.”, “Cotter, T.S.”, “Bentalha, B.”, “Alla, L.”,
“Aljuhmani, H.Y.”, “Alj, B.” ve *Aissaoui, K.” (Sekil 6).

Sekil 6. Yazar Dagilim

B Neiroukh, S. M Ly, S. B Karthikeyan, C. Jamal, A.
B Edwards, 1.S. B Cotter, T.S. W Bentalha, B. W Alla, L.
B Aljuhmani, H.Y. W Alj, B. B Aissaoui, K.

Neiroukh, 5. Karthikeyan, C. Edwards, 1.5. Bentalha, B.

Aljuhmani,
H.Y.

Toplam 143 arastirmaya iliskin yapilan atiflar analiz
edildiginde, toplam 5718 atif yapildig: tespit edilmistir. 92 adet
calismaya en az bir defa atif yapilirken, 51 adet ¢aligmaya 2025
yilina kadar herhangi bir atif yapilmamistir. Jarrahi (2018)
tarafindan yapilan ¢alisma, 1402 adet atif almis ve toplam atifin
%25’ini kapsamaktadir. Makridakis (2017) tarafindan yapilan
aragtirma, 1281 adet atif almis ve toplam atifin %22’sini
olusturmaktadir. Shrestha vd. (2019) tarafindan yapilan ¢alisma,
452 adet atif almis ve toplam atifin %8’ini meydana
getirmektedir. Bu {i¢ arastirma, yapilan 5718 atifin, yaridan

4.6. Yazar Atif
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fazlasinin yani %55’inin adresidir. Atif yapilan ilk 20 arastirma
sirast su sekildedir: Jarrahi (2018); 1402 atif, Makridakis (2017);
1281 atif, Shrestha vd. (2019); 452 atif, Cao vd. (2021); 369
atif, Ba vd. (2001); 272 atif, Chen vd. (2021); 229 atif, Dey vd.
(2024); 105 atif, Parry vd. (2016); 101 atif, Bhatt vd. (2002); 96
atif, Arnott vd. (2017); 93 atif, Alami vd. (2021); 86 atif, Yoon vd.
(2008); 71 atif, Cobbe vd. (2021); 71 atif, van Rijmenam vd.
(2019); 66 atif, Wood vd. (2019); 55 atif, La Torre vd. (2023); 53
atif, Gowen 11l vd. (2008); 48 atif, Misra vd. (2023); 48 atif,
Kaivo-Oja vd. (2015); 44 atif ve Neiroukh vd. (2024); 42 atif
(Sekil 7).

Sekil 7. Yazar Atif Dagilim

B Jarrahi (2018) B Makridakis (2017) W Shresthavd. (2019)
Cao vd. (2021) B Bavd. (2001) B Chenvd, (2021)

W Deyvd. (2024) W Parrywd. (2016) M Bhatt vd. (2002)

B Arnott vd. (2017) B Alami vd, (2021) B Yoon vd. (2008)

B Cobbe vd. (2021) B van Rijmenam vd. (2019) Wood vd. {2019)
la Tarravd. (2023} B Gowen [ vd. {2008) B Misravd. (2023]

B Kavo-Ojavd. (2015) B Neiroukhvd. (2024)

Jarrahi (2018) Makridakis {2017)

4.7. Yazarlarin Bagh Oldugu Kurumlar

Arastirma yazarlarinin bagli oldugu kurumlar analiz
edildiginde, arastirmacilarin 160 farkli kurumda gorev yaptigi
tespit edilmistir. Diger taraftan bir defadan daha fazla ¢aligma
yapilan kurum sayist 20’dir.  “Old Dominion University” ve
“Applied Science University” dort ¢aligmada yazarlarin bagl
oldugu kurum olarak belirtilmistir. Bu iki kurum, bu alanda en
fazla ¢alisma yapilan kurumlardir. Birden fazla ¢alisma yapilan
diger kurumlar sirasiyla su sekildedir: “Universit¢ Mohammed
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Premier Oujda (3)”, “Aston University (3)”, “Hassan 1l
University of Casablanca (3)”, “Christ University (3)”,
“Chandigarh University (3)”, “Aston Business School (3)”, “Cadi
Ayyad University (2)”, “Université Sidi Mohamed Ben Abdellah
(2)”, “Universidade do Minho (2), “University of Central Florida
(2)”, “University of Plymouth (2)”, “Universidade Federal de
Pernambuco (2)”, “Korea Advanced Institute of Science and
Technology (2), “Girne American University 27,
“SKEMA Business School (2)”, “Université Cote d'Azur (2)”,
“Batten College of Engineering & Technology (2)” ve “SJB
Institute of Technology (2)” (Sekil 8).

Sekil 8. Yazarlarin Bagh Oldugu Kurum Dagilimi

B 0Old Dominion University
M Université Mohammed Premier Qujda

W Hassan |l University of Casablanca

W Applied Science University
Aston University

M Christ University

B Chandigarh University B Aston Business School

W Cadi Ayyad University W Université Sidi Mohamed Ben Abdellah

B Universidade do Minho B University of Central Florida

M University of Plymouth M Universidade Federal de Pernambuco

Korea Advanced Institute of Science and Technology Girne American University

B SKEMA Business School B Université Cote d'Azur

Université | Hassanll
Mohammed | University
Premier of
Qujda

Old Dominion
University

Chandigarh

University Batten

Casablanca

SKEMA

University | Business

of Plymouth | School
Universidad SJB Institute

idad | e Federalde | Université of
o | Pernambu.. | Cote d'Azur | Technology

Aston
Business
School

Christ
University

Applied Science
University

4.8. Yayin Orgam

Toplam 143  yaym, yaymn organt agisinda
degerlendirildiginde, 102 farkli yaym organinda toplam 143
yaymin yayimnlandigi belirlenmistir. 18 farkli yayin organinda
birden fazla yayin yapilmistir. 84 yayin organinda ise sadece 1
adet yayin yaymlanmistir. “Decision Support Systems” 8 yayin
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ile ilk sirada yer alan yayin organidir. “Lecture Notes in Business
Information Processing” 7 yayin ile ikinci sirada ve “Information
and Management” 5 yaymn ile {iglincii sirada yer alan yayimn
organidir.

Birden fazla yayin ger¢eklesen diger yayin organlart sirasi
ile su sekildedir: “Transparency in Al Assisted Management
Decisions (4 yayin)”, “Technological Forecasting and Social
Change (4 yayin)”, “Navigating Org. Behavior in the Digital Age
with Al (4 yaym)”, “2024 Asu ICETSIS 2024 (4 yaym)”,
“International Journal of Information Management (3 yayin)”,
“Technology in Society (2 yayin)”, “Systems Research and
Behavioral Science (2)”, “Reshaping Org. Management and
Workplace Culture with AI (2)”, “Production Planning and
Control (2)”, “Pan African Journal of Education and Social
Sciences (2)”, “Long Range Planning (2)”, “International
Transactions in Operational Research (2)”, “International Journal
of Production Research (2)”, “Futures (2)” ve “2019 IACPASEM
(2)” (Sekil 9).

Sekil 9. Yayin Organi Dagilimi

W Decision Support Systems B Lecture Motes In Business Information Processing

B Information and Management Transparency in Al Assisted Management Decisions
W Technological Forecasting and Social Change W Mavigating Org. Behavior in the Digital Age with Al
W 2024 AsuICETSIS 2024 B International Journal of Information Management
B Technology in Society B Systems Research and Behavloral Sclence

W Reshaping Org. Manag. and Workplace Culwre with Al B Production Planning and Control

W Pan African Journal of Education and 8§ B Long Range Planning
B Int, Transactions In Operational Research Int. Journal of Production Research
B Futures B 2019 IACPASEM

Technological
Forecasting
and Sacial

Decision Support Systems

Mavigating
Org. Behavior
Lecture Notes in Business in the Digital Journal
Information Processing i Age with Al it of .
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5. SONUC

Bu calisma, yapay zeka ve orgiitsel karar verme alaninda
1987-2025 yillar arasinda gerceklestirilen aragtirmalari biitiinciil
bir bicimde inceleyerek, bu iki kavramin etkilesiminde ortaya
c¢ikan bilimsel egilimleri ve gelisim alanlarini ortaya koymustur.
Bulgular, yapay zekanin orgiitsel karar siireglerinde giderek daha
merkezi bir rol iistlendigini, karar destek sistemlerinden stratejik
yonetim uygulamalarina kadar genis bir yelpazede kullanildigini
gostermektedir.  Ozellikle 2017 sonrast donemde atif
yogunlugundaki artig, yapay zekanin oOrgiitsel O0grenme, bilgi
yonetimi ve performans analitigi ile biitiinlesen yeni bir karar
verme paradigmasini sekillendirdigini ortaya koymaktadir.

Aragtirma sonugclari, bu alanin disiplinler arasi niteligini
ve kiiresel Olgekteki akademik ¢esitliligini de vurgulamaktadir.
Calismalarin 50 farkli iilkede ve 160 farkli kurumda yiiriitiilmiis
olmasi, konunun yalnizca teknolojik degil, ayni zamanda
yonetimsel ve S0Sy0-organizasyonel bir doniigiim siirecini temsil
ettigini gostermektedir. En fazla katki saglayan iilkelerin ABD,
Hindistan ve Birlesik Krallik olmasi, yapay zeka tabanli karar
verme arastirmalarinda ekonomik ve teknolojik altyapinin
belirleyici oldugunu da gostermektedir. Buna karsin Tiirkiye’nin
de alt1 ¢aligmayla bu alanda varlik gdstermesi, yerel akademik
katkinin giderek giiclendigine isaret etmektedir.

Bu c¢alisma, literatiirdeki daginik bilgi birikimini
sistematik  bigcimde sentezleyerek, gelecekte yapilacak
arastirmalara yon gosterecek bir temel olusturmustur. Bulgular,
yapay zekanin yalnizca karar verme siireclerini otomatiklestiren
bir ara¢ degil, ayn1 zamanda oOrgiitlerde bilgi {iretimini, etik karar
dinamiklerini ve yonetisim siireclerini yeniden tanimlayan bir
unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Bu kapsamda, insan-
merkezli karar yapilarinin korunmasi, algoritmik seffafligin
saglanmasi ve Orgiitsel 6grenmenin desteklenmesi gibi konularin
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gelecek  caligmalarin  odak  noktast  olmasi  gerektigi
degerlendirilmektedir.

Sonug¢ olarak, yapay zekd ve orgitsel karar verme
iliskisine yonelik bu analiz, mevcut arastirma egilimlerini ortaya
koymakla kalmayip, gelecegin oOrgiitsel karar yapilarinin nasil
sekillenecegine dair Onemli ipuclar1 sunmaktadir. Calisma,
yonetim bilimi literatiiriine hem teorik hem de metodolojik agidan
katk1 saglamaktadir: Teorik agidan, insan—makine is birligi ve
biligsel karar modelleri ekseninde yeni kavramsal ¢ergevelerin
gelistirilmesi gerektigini vurgularken; metodolojik acgidan, veri
odakli  yaklagimlarin  Orgiitsel analizlerde daha etkin
kullanilmasia zemin hazirlamaktadir. Dolayisiyla bu arastirma,
yapay zekanin orgiitlerdeki karar verme siireclerini doniistiirme
potansiyelini anlamak isteyen arastirmacilar ve yoneticiler i¢in
onemli bir referans niteligi tasimaktadir.
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CALISMA HAYATINDA TEKNOLOJIK
INOVASYON/DIJITALLESME KAYNAKLI iSE
YABANCILASMANIN CALISANLAR
UZERINDEKI PSIKOLOJIK ETKILERI

Ummiihan USTUNER!?
Elvan YILDIRIM?

1. GIRIS

Gelisen ve yenilenen teknolojinin etkisiyle iiretim, sanayi
devriminden farkli tekniklerle yapilmaktadir. Teknoloji sadece
tiretim siireclerini degil, emek siireclerini, calisan rollerini ve
orgiitsel rolleri de doniistiirmektedir. Calisma hayatinin ¢ogu
slirecinin teknoloji ile birlikte dijitallesmesi yeni is modellerinin
de ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir (Acar ve Mollavelioglu,
2024). Bu dogrultuda giiniimiizde yeni ¢alisma sekilleri ve yeni
tireyen meslekler ¢alisma yasamint hizli  bir sekilde
etkilemektedir (Yankmn, 2018). Aym zamanda gelisen
teknolojinin i1s hayatinda etkileri yarattig1 yeni meslekler ve yeni
13 yapma bi¢imleriyle kalmayip bu gelisme ile birlikte
calisanlarin anlam, baghlik ve kimlik algilarim1 6nemli 6l¢iide

degistigi gortilmektedir.

Bu degisikliklerin oldugu alanlardan biri de ¢alisanlarin
ise yabancilagsmasi olarak ifade edilebilir. Teknolojik gelismeler
ve yeni teknolojilerin ortaya ¢ikmasi nedeniyle giiniimiize kadar

1 Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri YL Ogrencisi, Sakarya Universitesi,
Sosyal Bilimler Enstitiisii, Calisma Ekonomisi ve Endiistri Iliskileri, ORCID: 0009-
0004-3737-6869.

Dog. Dr., Sakarya Universitesi, Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, Calisma Ekonomisi ve
Endiistri iliskileri, ORCID: 0000-0002-9082-8850.
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gelen bir kavram olarak yabancilagma, dijitallesmeyle beraber is
diinyasinda teknolojinin yaygin kullanilmas1 sonucu ¢alisanlarin
tizerinde 6nemli etkilere yol agabilmektedir. Calisanlarin islerine
kars1 anlamsiz, 6nemsiz veya degersiz hissetmesine neden
olarak (Karayaman, 2024: 206), yabancilasmanin ¢aligsanlar
tizerinde bir¢ok psikolojik etkiye sebep oldugu sdylenebilir.

Bu diisiinceden hareketle bu ¢alisma, dijitallesmenin is
hayatinda yarattig1 doniistimlerin ise yabancilasma ekseninde
calisanlarin  psikolojisini  nasil  etkiledigini  incelemeyi
amaclamaktadir. Literatlir taramasina dayanan bu c¢alismada,
dijitallesmenin etkiledigi degisen rol ve yetkinlikler, kimlik krizi
ve oOrgltsel dislanma, kariyer belirsizligi, is kaybi korkusu,
orgiitsel  sessizlik, biligssel bozukluklar gibi etmenlerin
calisanlarin psikolojik sagliklarini olumsuz yonde etkileri
incelenerek, dijitallesmenin yalnizca bir teknolojik inovasyon
degil, ayn1 zamanda psikolojik ve sosyolojik doniisiim oldugu da
vurgulanmaya ¢alisilacaktir.

2. DIJITALLESME KAYNAKLI iSE
YABANCILASMA KAVRAMI

Ise yabancilasma, bir ¢alisanin isine ya da is yerinin
yapisina karst zamanla ilgisini ve baghligim1 kaybetmesiyle
ortaya c¢ikan psikolojik bir durumdur. Bu durumun ortaya
cikmasinda pek cok etken rol oynasa da teknolojinin is
stireclerine giderek daha fazla entegre olmasi 6nemli bir faktor
olarak one ¢ikmaktadir (Mehta, 2022). Dijitallesme kaynakli ise
yabancilagsma, ¢alisanlarin ise aidiyetlerini zayiflatmakta, islerin
tizerinde olan kontrol duygusunu zayiflatmakta ve isin anlamini
sorgulamalarina sebebiyet vermektedir. Bu sebepler is
performansinda diisiise ve isten uzaklagsmaya yol agarak birgok
sorunu beraberinde getirmektedir.
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Sanayi devriminden bu yana sanayilesmesinin getirdigi
kavramlardan biri olan ise yabancilasma kavrami teknolojinin
getirdigi dijitallesmeyle birlikte tekrar karsimiza g¢ikmaktadir.
Uzmanlagmay1 ve verimliligi arttirmay1 saglamak i¢in islerin
kiglk parcalara ayrilmasi, yeni c¢alisma alanlarinin  ve
bicimlerinin ortaya ¢ikmasi gibi nedenler calisanlarda stres,
tikenmislik, yorgunluk vb. sorunlara yol a¢maktadir. Is
yapilarinin giderek artan teknoloji entegrasyonu, ¢alisanlarda ise
yabancilagma olgusunun ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu durum, bireylerin isleri tizerinde hissedilen
kontrol eksikligi (gii¢slizliik), igin anlam ve deger algisindaki
azalma (anlamsizlik), is stire¢lerine dair netlik ve 6ngoriilebilirlik
kayb1 (kuralsizlik), is ortamindaki sosyal baglarin zayiflamasi ve
aidiyet duygusunun azalmasi (topluma yabancilasma) ve
nihayetinde bireyin kendi potansiyelini ve kimligini isi
araciligiyla ifade edememesi (kendine yabancilasma) seklinde
kendini gosterebilmektedir. (Seeman, 1959).bu nedenlerden
dolay1 ise yabancilasma ile ¢alisanlar tizerinde olduk¢a 6nemli
sorunlarin ortaya ¢iktig1 sOylenebilir. Ancak dijitallesmenin hiz
kaybetmeden gelismesinden dolay1 isverenler, ¢alisanlarda bu
alana adapte olmasi ve bu alana entegre nitelikler aramaktadir.
Degisen meslekler, yeni c¢alisma bicimleri, mesleklerin
dijitallesmeyle entegre olmasi gibi sebepler calisanlarda negatif
diisiinciilere yol acabilmektedir. Calisanlar acisindan s
ortamindaki varliginin siirekliligi agisindan gilivensizlik ve
belirsizlik hissiyati, gelecekte igsiz kalacagi korkusu, orgiite
baglilik eksikligi, orgiitsel dislanma ve kimlik krizi gibi sebepler
calisanlarda i1s performansi disiikliigiinii ve psikolojik sorunlar1
olumsuz etkileyebilmektedir (Fidanboy, 2022). Sonu¢ olarak,
yuksek duzeyde teknolojiklesmenin hakim oldugu sektorler,
calisanlarin yabancilasma deneyimi yasamalari i¢in potansiyel bir
baglam olusturmaktadir.
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3. DIJITALLESME KAYNAKLI iSE
YABANCILASMANIN CALISANLAR
UZERINDEKI PSIKOLOJIK ETKILERI

Dijitallesme kaynakli ise yabancilagmanin ¢alisanlar
tizerinde olduk¢a onemli psikolojik sorunlara yol actigi ifade
edilebilir. Bunlar; dijitallesme kaynakli, degisen rol ve
etkinliklerin ¢calisanlar lizerindeki psikolojik etkileri, kimlik krizi
ve Orgutsel dislanmanin, kariyer belirsizligi ve is kaybi
korkusunun, biligsel ve sosyal bozukluklarin, azalan is tatmininin
ve i yasam dengesinin, Orgiitsel sessizligin, is performansi
diisiikliiglinlin, anlam boslugu isin degersizlesmesi hissinin
calisanlar {izerindeki psikolojik etkileri bagliklar1 altinda
incelenecektir.

3.1. Dijitallesme Kaynakh Degisen Rol ve
Yetkinliklerin Cahsanlar Uzerindeki Psikolojik
Etkileri

Rol ve yetkinlik kavramlar ile ilgili birbirine oldukga
karisan farkli terimler bulunmaktadir. Bunlara agiklik getirilecek
olunursa; Linton (1936) rol ve statii kavramlarini birbirinden
ayirmadan agiklamistir. Rolii statiiniin bir parcasi olarak
tanimlamistir. Buna bagli olarak statii kisinin konumundan dolay1
irade, hak ve sorumluluklarin ortak kavramidir. Kisinin bunlara
uygun davraniglar sergilemesi ise rol olarak tanimlanmistir.
Walker (1975), rol belirsizligini kisinin roliinii uygun bir bi¢imde
sergilemesi i¢in ihtiya¢ duyulan bilgi birikiminin yetersiz olmasi
ve kendisinden beklenen role uygun davraniglar ve net bir
kavrayisa sahip olmamasi olarak tanimlamaktadir. Rol ¢atismasi
ise Gullahorn (1956) tarafindan ‘bireyin kendi rol durumu
kapsaminin disinda, kendi rol gereksinimleriyle uyusmayan
taleplerin yarattig1 durum’ olarak ifade edilmistir.

Dijitallesme, calisanlarin  rollerinde ve  gerekli
yetkinliklerde ~ onemli  degisikliklere = yol  a¢maktadir.
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Calisanlardan kendi rol ve yetkinliklerinin yan1 sira
dijitallesmenin de getirdigi yenilikleri isleriyle entegre etmeleri
beklenmektedir. Bu degisim, calisanlarin siirekli 6grenme ve
uyum saglama baskisiyla karsi karsiya kalmalarma neden
olmaktadir (Amankwah-Amoahvd., 2021). Bu beklenti ve
yasanan degisim calisanlar iizerinde etkileri ciddi boyutlara
ulasan sorunlara yol agmaktadir.

Ornegin; ¢alisanlarin geleneksel is rolleri ve yetkinliklerin
doniisiim gecirmesi onlarin belirsizlik ve giivensizlik hissiyati
yasamasina sebep olnaktadir. Yeni teknolojilere uyum saglamak
zorunda kalan c¢alisanlar, degisen is tanimlart ve artan
beklentilerle basa ¢ikmakta zorluk g¢ekerken, motivasyonlarini
olumsuz etkilenmektedir. Rol degisiklikleri, ¢alisanlarin
uzmanlik alanlarini daraltip ve yetkinlik sikintis1 hissi yaratabilir;
bu da bireylerin 6z giivenlerini zedeleyerek bazi psikolojik
sendromlara sebebiyet vermektedir (Amankwah-Amoahvd.,
2021). Bununla birlikte, dijitallesmenin getirdigi yeniliklerden
biri olan Metaverse ise 6zellikle son zamanlarda is hayatinda ve
giinlik yasantida sik sik giindeme gelerek fiziksel ve sanal
diinyanin i¢ ice gectigi bir evren yaratmaktadir. Bu durum
calisanlarin geleneksel rollerini doniistiirerek onlar1 dijital mekéan
bireyleri veya dijital mekan yaraticilar1 haline getirmektedir
(Yiiksel ve Yildiz, 2022). Geleneksel calisma anlayisindan
oldukga farkli bir diinyada yagsanan bu degisim ¢alisanlarin olugan
bu yeni diizene ayak uydurmalarini zorlagtirarak uyum siireci ve
birtakim zorluklar1 beraberinde getirmektedir. Bu durum
psikolojik yansimalar olarak karsimiza ¢gikmaktadir.

3.2. Dijitallesme Kaynakh Olusan Kimlik Krizi ve
Orgiitsel Dislanmamin Cahsanlar Uzerindeki

Psikolojik Etkileri
Kimlik belirsizligi Erikson (1950)’a gore, bireyin kendi
kimligini, kisisel degerlerini ve yagam hedeflerini sorguladigi bir
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donemdir. Erikson bu kavrami bireyin benlik algisinda bir
tutarlilik ve siireklilik saglayamamasi olarak da tanimlamustir.
‘Chilhood and Society’ adli eserinde yer alan bu kavram, onun
1950 yilinda yayimlanan ¢aligmasinda, kimlik krizinin ergenlik
doneminde belirgin hale geldigini ve kisinin kim oldugunu,
hayatta ne yapmasi gerektigini sorgulamasiyla ortaya c¢iktigini
belirtmistir.

Orgiitsel diglanma ise ilk olarak Kipling D. Williams
tarafindan 1997 yilinda yayimlanan "Social Ostracism by
Coworkers: Does Rejection Lead to Loafing or Compensation?"
baslikli makalesinde tanimlamistir. Bu c¢alisma, isyerinde
calisanlarin ~ diger c¢alisanlar tarafindan sosyal olarak
dislanmasinin  etkilerini incelemis ve oOrgiitsel dislanma
kavraminin literatlirdeki temelini atmistir. Williams (1997)
orgiitsel diglanmay1 bir bireyin sosyal veya fiziksel olarak goz
ard1 edilmesi ya da diglanmasi olarak tammlamstir. Orgitsel
dislanma, calisanlarin grup tarafindan kasith olarak gbz ardi
edilmesi veya iletisimden dislanmasi durumunu da ifade
etmektedir. Bu siireg, kisinin kendine olan giivenini, i tatminini
ve psikolojik i1yi olusunu ciddi sekilde etkileyebilir. Williams,
dislanmanin calisanlar {izerinde psikolojik stres, anksiyete ve
motivasyon kaybir gibi olumsuz sonuglara yol actigini
vurgulamistir.

Ren ve arkadaglar1 (2022) COVID-19 pandemisi sirasinda
dijital sirketlerde ¢alisanlarin psikolojik durumlarini, Glassdoor
gibi cevrimi¢i  platformlarda  paylastiklar anonim
degerlendirmeler aracilifiyla analiz etmislerdir. Arastirmada
2017-2020 yillar1 arasinda top 100 dijital sirketten toplanan
calisan yorumlar1 kullanilarak Z-skoru ve LIWC (Linguistic
Inquiry and Word Count) metin analiz araclartyla ¢alisanlarin
psikolojik siireglerindeki degisimleri incelenmistir. Sonuclarda
ise kimlik krizi ve aidiyet sorunlar1 gibi psikolojik sorunlar da
oldugu tespit edilmistir. Calisanlar dijitallesme ve uzaktan
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calisma nedeniyle igyerlerine olan aidiyet duygularinda azalma ve
kimlik karmasasi yasadiklarini belirtmislerdir. Yapilan baska bir
calismada (Obrenovic vd., 2024) ise Covid-19 pandemisinden
dolay1 uzaktan calismak durumunda kalan bireyler agisindan da
Kimlik krizlerinin yasanmasina sebebiyet vermis oldugu
vurgulanmastir.

Orgiitsel diglanma ile ilgili yapilan arastirmalarda da
dijitallesme kaynaklt olusan yeni ¢alisma bigimleri, yeni
meslekler ve ¢alisma sartlarinin teknoloji ile entegre olmasi gibi
sebeplerden dolayi, ¢alisan uyum gosteremedigi zaman orgiitsel
dislanmaya maruz kalmakta oldugu ortaya konarak, bu durumun
ise calisanlarin genel 1yi olusunu olumsuz etkilemekte oldugu
ortaya atilmistir. Nihayetinde orgiitsel dislanmanin, c¢alisanlarin
is yerinde kendilerini degersiz ve yalniz hissetmelerine neden
olarak psikolojik sagliklarini zedelemekte (Wang vd., 2023)
oldugu soylenebilir.

3.3. Dijitallesme Kaynakh Olusan Kariyer
Belirsizliginin ve Is Kaybi Korkusunun Calisanlar
Uzerindeki Psikolojik Etkileri

Dijitallesme ile birlikte yasanan bu gelismeler giinlimiizde
calisanlarin kariyer belirsizligi yasamasina sebep olan teknolojik
igsizlik kavramini ciddiyetini koruyarak tekrar giindeme getirmis
oldugu ifade edilebilir. Teknolojik issizlik, teknolojik degisimin
neden oldugu bir issizlik bi¢imidir (Yazar, 2022). Oxford
Reference'a gore ise teknolojik issizlik, teknik ilerleme nedeniyle
meydana gelen issizliktir. Bu, iretim ydntemlerindeki
degisiklikler nedeniyle becerileri gereksiz hale gelen belirli is¢i
tarleri icin gecerlidir ve yeni teknoloji veya otomasyonun bir
sonucu olarak isciler isten ¢ikarildiginda ortaya ¢ikar. Aslinda
sanayi Devrimi'nden bu yana tartisilmis olmasina ragmen kavram
giiniimiizde otomasyon ve yapay zekd gibi uygulamalarin bazi
mesleklerin ortadan kalkmasina neden olmasi ile ©nemini
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koruyarak calisanlarda cesitli sorunlarin ortaya ¢ikmasina yol
acabilmektedir (Oxford Reference, n.d.).

Yasanan bu dijital doniisiim, rutin islerin doniismesiyle
bazi mesleklerin zamanla ortadan kalkmasina ve birgok sektérde
istthdamin azalmasina yol acarken, ayni zamanda yeni
mesleklerin ve istihdam alanlarinin dogmasini da beraberinde
getirmektedir. Bu degisim siireci, beden giicline dayali ve diisiik
gelirli isgiliclinlin yerini, daha nitelikli, egitimli ve yliksek gelir
diizeyine sahip bir isgiicli yapisina birakmasina neden olmaktadir
(Gokalp vd., 2018). Goriinen odur ki, dijitallesmenin hizla
ilerlemesi, is diinyasinda kokli degisikliklere yol agmakta ve bu
durum calisanlar lizerinde ¢esitli psikolojik etkiler yaratmaktadir.
Kariyer belirsizligi ve mesleki gelisim endisesi, dijitallesmenin
getirdigi baslica psikolojik baskilar arasinda yer almaktadir
(Gokalp vd., 2018). Bu degisim, ¢alisanlarda kariyer belirsizligi
ve strese neden olarak bireylerin kariyer kararlarmi ve is
yasamlarini olumsuz etkilere neden olmakta, bireylerin psikolojik
saglamliklarini zorlayarak stres ve kaygi diizeylerini arttirmakta
(Owen, 2021) oldugu belirtilebilir.

Dijitallesme benzer sekilde ¢alisanlar iizerinde is kaybi
korkusunu artirarak ¢esitli psikolojik etkilere yol agmaktadir. Bu
etkiler, zamanla degisen is yapilari, yeni tiireyen meslekler ve
teknolojik gelismelerle birlikte farkli boyutlar kazanmistir.
Dijitallesme is siireglerini degistirdigi i¢in bazi mesleklerin
ortadan kalkmasina neden olmaktadir. Bu durum calisanlarda
islerini kaybetme korkusunu artirmakta ve bu korku, strese,
anksiyete ve tilkenmislik gibi psikolojik sorunlara yol
agmaktadir.  Ozellikle yapay zekd ve otomasyonun
yayginlagmasi, ¢alisanlarin gelecege dair belirsizlik hissini
tetiklemektedir (Li vd., 2023). Bir McKinsey Global Institute
raporuna gore, 2030 yilina kadar diinya genelinde islerin yaklasik
%14’Gnun  otomasyon ve dijital teknolojiler tarafindan
devralinmas: beklenmektedir. Bu 6ngorii, McKinsey Global
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Institute tarafindan yayimlanan “Jobs Lost, Jobs Gained: What
the Future of Work Will Mean for Jobs, Skills, and Wages”
(2017) bashkli raporda ortaya konulmustur. Raporda,
otomasyonun ve yapay zeka temelli teknolojilerin is giicii
piyasasinda onemli bir doniisiime yol agacagi, bu doniisiimiin ise
calisanlarda is giivencesi endisesi, gelecek kaygisi ve buna bagh
olarak c¢esitli psikolojik sorunlarin ortaya c¢ikmasina neden
olabilecegi vurgulanmaktadir.

3.4. Dijitallesme Kaynakh Olusan Bilissel ve Sosyal
Bozukluklarin Calisanlar Uzerindeki Psikolojik
Etkileri

Dijitallesme, 1is hayatinda verimliligi artirirken,
calisanlarin biligsel ve sosyal islevleri lizerinde olumsuz etkiler
yaratabilir. Teknolojik inovasyonlarin hizla benimsenmesi,
calisanlarin is siire¢lerine olan katilimlarini ve aidiyet duygularini
zayiflatabilir. Bu durum, ¢alisanlarin orgiite olan bagliliklarini
azaltabilir ve isten ayrilma niyetlerini artirabilir (Tarafdar, 2007;
Brod, 1984). Bu durumlardan biri olarak ifade edilebilen
Teknostres kavrami teknolojik degisimlere uyum saglama
siirecinde yasanan stres ve kaygi durumu olarak, calisanlarin
yaratict diisiinme yeteneklerini olumsuz etkileyebilmektedir.
Ozellikle siirekli degisen teknolojik ortamlar, calisanlarin
kendilerini yetersiz hissetmelerine ve bu nedenle yaratici
diisiinme siireglerinin zayiflamasina neden olabilir (Sen, 2022).

Calisanlarin  yaratict  diistinme yetenekleri iizerinde
olumsuz etkilere sebebiyet verebilin dijitallesme, birbirini tekrar
eden dijital gorevler ve siirekli dijital uyarilara maruz kalma
sonucunda, calisanlarin yeni fikirler {iretme kapasitesini
koreltmekte ve biligsel yetkinliklerin korelmesine neden
olabilmektedir. Bu durum ise beraberinde calisanlarda is
tatmininin azalmasma (Ozmen, 2020), calisanlarin islerinden
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duyduklart memnuniyet duygusunun azalmasina neden
olabilmektedir.

Calisanlar tlizerindeki bir diger sorun ise dijital bagimlilik
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Dijital bagimlilik, bireylerin
teknolojik cihazlara asir1  derecede baglilik gdstermesi
durumudur. Bu bagimlilik, bireyin dijital teknolojileri kullanma
durtustind kontrol edememesi ve bu durumun sosyal, mesleki ve
psikolojik islevselligini bozmasiyla karakterize (Arslankog¢ vd.,
2023) edilerek beraberinde bircok sosyal ve psikolojik
yansimalar1 getirebilmektedir.

3.5. Dijitallesme Kaynakh Olusan Azalan s
Tatmininin ve Is Yasam Dengesinin Cahsanlar
Uzerindeki Psikolojik Etkileri

Giinlimiizde dijital teknolojilerin igyerine entegrasyonu,
calisanlarin is tatmini iizerinde onemli etkiler yaratmaktadir.
Zaman baskisinin yogunlagsmasi ve is-yasam siirlarinin
belirsizlesmesi gibi faktorlerin is tatminini azaltici rol
oynayabilecegi de vurgulanmaktadir (Aydinli vd., 2024; Ninaus
vd., 2021; Richardson ve Farivar, 2021). Internet ve mobil
teknolojilerin kullaniminin ¢alisanlara esneklik kazandirdigindan
dolay1 is yasam dengesini etkilemektedir. Teknoloji kullaniminin
is yiikiinii artirabilecegi, stres seviyesini ylikseltebilecegi ve
dolayistyla bu dengenin siirdiiriilebilirligini tehdit edebilecegi
diistiniilmektedir (Nam, 2014). Bu konuda yapilan arastirmalar
incelendiginde bu durumu destekler nitelikte sonuglara
ulasilmistir.

Bunlardan; Jacukowicz ve Merecz-Kot’un (2020)
arastirmasi, dijitallesmeyle birlikte ortaya c¢ikan ¢evrimigi
mesleklerde calisan bireylerin, geleneksel ofis ¢alisanlarina
kiyasla daha diisiik diizeyde is-yasam dengesi memnuniyeti
yasadiklarini ortaya koymaktadir. Benzer sekilde, Luthans (2011)
da dijital teknolojilerin gelismesiyle birlikte ¢alisanlarin is ve 6zel
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yasamlarint dengede tutmakta giderek daha fazla zorlandiklarini
belirtmektedir.

Yapilan arastirmalar ve incelemeler sonucunda, dijital
doniisiimiin, 1§ yasam dengesine etkisi siirekli ¢cevrimi¢i olma hali
ve isin Ozel yasama tasinmasinin bir sonucu olarak,
memnuniyetsizlik, tikenmislik ve stres gibi olumsuz sonuglara
yol acabilmekte oldugu gergegi ortaya ¢ikmaktadir.

3.6. Dijitallesme Kaynakh Olusan Orgiitsel Sessizligin
Calisanlar Uzerindeki Psikolojik Etkileri

Orgiitsel sessizlik kavrammi Morrison ve Milliken
(2000), ‘calisanlarin orgiitle ilgili goriislerini, diisiincelerini ya da
sorumluluklarini belli etmekten devamli kaginmalari; 6zellikle
orgiite yonelik bir geri bildirim saglamaktan ¢cekinmeleri durumu’
olarak tamimlamaktadir. Bu durum ¢esitli nedenlerden
kaynaklanmaktadir. Bunlardan biri kisilerin kendi istekleri
dolayisiyla ortaya ¢ikmaktadir. Bireyler toplum igerisinde veya
calistiklar1 orgiit icerisinde yaptiklarindan ve soylediklerinden
cekindikleri igin kendilerini ifade etmeyip sessiz kalmalari
olarak, bir digeri ise Orgiitsel olarak ¢alisanlar organizasyondaki
sorunlar hakkinda konusmanin c¢abaya degmeyecegi ve
calisanlarin goriis ve endiselerini dile getirmenin tehlikeli olmasi
diisiincelerinden dolay:1 orgiit icinde sessiz kalmasi (Sahin ve
Balci, 2018) olarak goriilmektedir. Yonetsel neden olarak ise;
calisanlarin kendilerini yoneticilerine kapatmalarindan dolay1
kaynaklanmaktadir. Bundan dolay1 calisanlar ve ydneticileri
arasinda iletisimsizlik olugmasi (Sahin ve Balci, 2018) s6z
konusu olmaktadir.

Orgiitlerde yasanan bu sessizligin psikolojik yansimalari
sekilde ifade edilebilir; Dijitallesmenin is hayatinda yarattigi
doniisiim, hem var olan mesleklerin gerektirdigi nitelikleri
degistirmekte hem de tamamen yeni mesleklerin ortaya
cikmasina sebebiyet vermektedir. Bu doniisiim, calisanlardan
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yalnizca mesleki bilgi degil, aynm1 zamanda dijitallesmenin
gerektirdigi dijital okuryazarlik, esneklik, problem ¢dzme ve
sirekli Ogrenme gibi yeni ve aranan yetkinlikler talep
edilmektedir. Bu hizli degisim karsisinda afallayan ¢alisanlar bu
doniisiime ayak uydurmakta zorlanmaktadir. Bu sebeple mesleki
yetersizlik yasayabilmektedirler bu da ¢alisanlarin Orgiit ici
iletisimden uzaklagmalarina neden olabilmektedir. Bu degisime
uyum saglayamama kaygisi yasayan calisanlar fikirlerini ve
duygularin1 ifade etmekten kac¢indiklari ig¢in iletisimsizlik
yasayarak Orgiitsel sessizlik davranigini beslemektedir (Morrison
ve Milliken, 2000; Wang ve Jia, 2025; Solmaz ve Serinkan, 2020;
Ozkoparanoglu, 2024; Yagar ve Yagar, 2023). Dijitallesmenin
getirdigi  bu Orgiitsel sessizlik durumu iletisimi olumsuz
etkileyerek orglit i¢i cesitli sorunlara yol agarak, calisanlarin
yasanan bu degisim sonucunda kendine giivensizlik hissi
yasamalarina neden olabilmektedir.

3.7. Dijitallesme Kaynakhh Olusan Is Performansi
Diisiikliigiiniin Cahsanlar Uzerindeki Psikolojik
Etkileri

Dijitallesme kaynakli olusan is performansi diisiikligi ve
sonuglarinin  olduk¢a Onemli yansimalar1 bulunmaktadir.
Gilintimiizde dijitallesmenin giderek artmasi is yapma bigimlerini
ve meslekleri 6onemli dl¢iide degistirmistir. Bu sebeple bilisim
teknolojileri cogu sektoriin temel bileseni haline gelmistir. Fakat
bu doniisiim, ¢alisanlar tizerinde 6nemli performans sorunlarini
da beraberinde getirmistir. Siirekli glincellenen sistemler, yeni
yazilim platformlarma uyum zorunlulugu ve isin dijitallesen
dogasi, ¢alisanlarda yogun bir zihinsel yiik olusturmaktadir. Bu
da mesleki basarida diisiis, verimlilik kayb1 ve isten kag¢inma
davranislar ile sonug¢lanmaktadir. Yapilan aragtirmalarda benzer
ve destekler nitelikte sonuclar gostermektedir.
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Literatiirdeki galigmalara bakilinca Vuori ve arkadaslari
(2019) bilgi c¢aliganlar1 {izerinde ytrittikkleri calismada,
dijitallesme  doneminde  c¢alisanlarin  performanslarinin
beklentinin altinda kalmasi, aksine siirekli degisime adapte olma
baskisinin kararsizlik, rol belirsizligi ve kendine giivensizlik gibi
duygularla birleserek performansi zayiflattigini vurgulamislardir.

Bagka bir arastirma ise Day ve arkadaglar1 (2012)
tarafindan yapilmistir. Bu ¢alisma, ¢alisanlarin bilgi ve iletisim
teknolojileri karsisinda algilanan taleplerinin, zaman baskis1 ve
dikkat daginiklig1 yaratarak calisanlarin gorevlerine tam
odaklanmasmi  zorlagtirdigini, bunun da dogrudan is
performansinda azalmaya neden oldugunu ortaya koymuslardir.

Son olarak Brynjolfsson ve McAfee (2014) tarafindan
yapilan aragtirmada teknolojik ilerlemenin sadece isin niteligini
degil, bireyin kendisini de ise yeterli hissetme diizeyini de
etkiledigini belirtmektedir. Dijitallesmeye uyum saglayamayan
calisanlarda, performans diisiikliigliyle birlikte 6zgiiven kayb1 ve
mesleki yabancilasma goriilmektedir.

Ozetle dijitallesme, degisen kosullar karsisinda orgiitlerin
calisanlarindan yiiksek beklenti i¢erisine girmesine, bu da onlarda
yogun bir baski sonucu giivensizlik hissi igerisinde, kendini
yeterli hissetme hissinde azalmaya ve yasanan doniistime uyum
sorunu sonucunda Ozgiiven kaybi yasamasina neden
olabilmektedir.

3.8. Dijitallesme Kaynaklhi Olusan Anlam Boslugu:
Isin  Degersizlesmesi  Hissinin  Calisanlar
Uzerindeki Psikolojik Etkileri

Kiiresellesme ve hizli teknolojik degisim, is de dahil
olmak iizere yasamin her alanindaki degisikliklerin sayisini
artird; bu alanlarda hem olumlu hem de olumsuz ¢ok sayida
doniisiim yasandi. Doniisiimlerden biri de ¢alismanin anlamlari
ve degerleriyle ilgili olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
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21. yiizyilda, calisma alaninin doniisiimii eskisinden ¢ok
daha hizli gerceklesiyor ve yeni yonleri igeriyor. Yenilikei
teknolojiler, yeni enerji kaynaklari, dijital devrim ve yapay zeka,
geleneksel calismay1 kokten doniistlirdiigii ve modern ekonomik
kalkinmanin getirdigi yeni teknolojik firsatlarin, isin 6nceliklerini
ve degerlerini kokten etkilemekte oldugu goriilmektedir. Bu
doniisiimlerden biri olarak dijital gogebeler her yerde ortaya
cikmakta, ofis disinda ¢aligmakta, daha yiiksek bir yasam kalitesi
icin konumlarm kolayca degistirmekte ve ise bos zaman kadar
deger vermektedirler (Aroles, vd., 2023). Bu gibi durumlarda
hem emegin 6zgiirliik derecesi hem de potansiyel glivencesizligi
artmaktadir (istihdam giivencesizligi, istikrarsizlik ve finansal
tazminat olmaksizin c¢aligma saatleri). Kitle mesleklerinin
dijitallesmesi ve iiretim ve hizmet sektoriinde yenilik¢i
teknolojilerin tanitilmasi da isin dogasimi degistirmektedir:
sosyologlar, ¢aligma saatlerinde ve isttihdamda bir azalma, iiretim
sektoriinde ig¢ilerin isten ¢ikarilmasi ve insan emeginin makine
emegiyle degistirilmesini ongdrmektedir (Ford 2015; Benanav
2020).

Dijitallesmenin hiz kazandig1 giinlimiizde, ifade edildigi
lizere caligma hayatinda koklii donilistimler yasanmakta ve bu
durum, calisanlarin iglerine olan anlam ve deger algilarini
derinden etkilemektedir. Yapay zeka, otomasyon ve platform
ekonomisinin yiikselisi, bircok meslegi doniistiirmekte veya
ortadan kaldirmakta, bu da calisanlarda islerinin anlamini
yitirdigi hissini dogurmaktadir. Bu baglamda, dijitallesme
kaynakli olugan anlam boslugu ve isin degersizlesmesi hissi,
calisanlarin psikolojik 1iyi oluslarim1 ve is performanslarini
olumsuz yonde etkilemektedir. David Graeber'in "Bullshit Jobs"
(2018) kavrami, ¢alisanlarin 6nemli bir kisminin yaptiklari islerin
gereksiz veya anlamsiz oldugunu disiindiigiinii ortaya
koymaktadir. Bu durum, c¢alisanlarda motivasyon kaybu,
tikenmislik ve isten soguma gibi psikolojik sorunlara yol
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acmaktadir. Benzer sekilde, Dengler ve Gundert'in (2021)
Almanya'da gerceklestirdigi bir aragtirma, dijitallesmenin is
giivencesi algisini zayiflattigini ve galisanlarda belirsizlik hissini
artirdigin1 - gostermektedir. Ayrica, dijitallesmenin getirdigi
esneklik ve siirekli erisilebilirlik, is ve 6zel hayat sinirlarini
bulaniklastirmakta, bu da calisanlarda rol c¢atismasi ve
titkenmislik riskini artirmaktadir. Zhang ve arkadaglarinin (2025)
yaptigr bir calisma, dijitallesmenin c¢alisanlarda rol asir1
yuklenmesine ve tiikenmislige neden oldugunu, ancak orgiitsel
destek algisinin  bu olumsuz etkileri azaltabilecegini
belirtmektedir.

Sonug olarak, dijitallesme siireci, ¢calisanlarin islerine olan
anlam ve deger algilarim1 zayiflatmakta, bu da psikolojik iyi
oluslarini ve is performanslarin1 olumsuz yonde etkilemektedir.
Bu nedenle, orgiitlerin dijital doniisiim siireclerinde, calisanlarin
psikolojik ihtiyaglarint ve isin anlamimi koruyacak stratejiler
gelistirmeleri 6nem arz etmektedir.

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu c¢alisma, giinlimiizde is giicli piyasasini derinden
etkileyen dijitallesmenin, ¢alisanlarin is deneyimleri iizerindeki
yansimalarini ige yabancilasma ve bununla iligkili psikolojik
etkiler cergevesinde ele almigstir. Literatlir taramasi yontemiyle
gergeklestirilen bu arastirmada, dijital teknolojilerin sundugu
kolayliklar ve yeniliklerin, aym1 zamanda ¢alisanlarin is
stireclerine, kurumsal bagliliklarina ve psikolojik iyi oluslarina
nasil yansidigt ¢ok boyutlu sekilde degerlendirilmistir.
Calismanin temel amaci, teknolojik inovasyonlarin istihdam
bi¢imlerini, is tanimlarin1 ve ¢alisma kosullarini donitistiiriirken,
bireyde nasil bir yabancilagsma siireci baslattigini1 ve bu siirecin
hangi psikolojik sonuglara yol a¢tigin1 ortaya koymaktir.
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Arastirma sonucunda ulasilan temel bulgulardan biri,
dijitallesmenin dogrudan bir yabancilasma kaynagi olmaktan
ziyade, isin niteligini ve c¢alisan-is iliskisini doniistiirerek dolayli
bicimde yabancilasmay1 tetikledigidir. Ozellikle otomasyon,
yapay zekd, uzaktan c¢alisma sistemleri, dijital gdzetim
mekanizmalar1 ve siirekli ¢evrimici olma hali; bireylerde kontrol
kayb1, anlam eksikligi, anonimlesme ve aidiyet hissinin
zayiflamas1 gibi duygulara neden olmaktadir. Bu da Marx'in
"emegin  nesnelesmesi" ve  Seeman’in  "glcsuzluk",
"anlamsizlik", "yalmzlik" gibi yabancilasma boyutlariyla
ortiismektedir. Caligsanlarin islerini kendi iiretimlerinin bir pargasi
olarak gormek yerine, dissal bir zorunluluk olarak algilamalari,
psikolojik doyum dizeylerini azaltmakta ve zihinsel tiikenmisligi
artirmaktadir.

Dijitallesmenin ¢alisan psikolojisi tizerindeki etkileri
sadece ige yabancilasma ile smurlt degildir. Teknolojik
degisimlerin yarattig1 siirekli adaptasyon baskisi, yetkinliklerin
hizla eskimesi, performans denetiminin dijital araglarla
yogunlagmasi gibi etkenler, calisanlarda kaygi, stres, belirsizlik
ve Ozgiliven kaybi yaratabilmektedir. Bu durum, literatiirde
siklikla “teknostres” ve “dijital yorgunluk™ gibi kavramlarla ifade
edilmektedir. Ozellikle nitelikli is giicii acisindan bile
dijitallesmeye tam uyum saglayamamanin getirdigi yetersizlik
duygusu, bireyin mesleki kimligiyle catigmasina ve isinden
uzaklagsmasina yol acabilmektedir. Niteliksiz veya diislik vasifli
calisanlarda ise bu siire¢ daha ciddi boyutlarda bir dislanma ve is
giivencesizligi hissi yaratabilmektedir.

Bu baglamda, calismada dijitallesmenin hem nesnel
calisma kosullarim1 hem de calisanlarin 6znel deneyimlerini
dontistiirdiigii vurgulanmaktadir. Dijital teknolojilerin c¢aligsma
hayatina entegrasyonu sadece bir verimlilik artis1 araci olarak
degil, ayn1 zamanda bir kiiltiirel ve psikolojik doniisiim siireci
olarak da gorulmelidir. Bu surecte, orgutler sadece teknolojik
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altyapilarim1  gelistirmekle  kalmamali, ayni  zamanda
calisanlarinin bu doniisime anlamli bir sekilde katilmasini
saglayacak orgiitsel stratejiler gelistirmelidir. Isin
anlamlandirilmasi, katilimci karar alma mekanizmalari, c¢alisan
destek programlari, dijital okuryazarlik egitimleri ve psikolojik
saglamlik artirict uygulamalar; ise yabancilagsmanin olumsuz
etkilerini azaltmada 6nemli rol oynayabilir.

Sonug olarak, dijitallesmenin insan emegi lizerindeki
etkilerini salt ekonomik ya da yapisal diizlemde degerlendirmek
yetersiz kalmaktadir. Bu siirecin ¢alisan tizerindeki psikolojik ve
duygusal etkilerini gbz ardi eden her doniisiim, uzun vadede is
tatmini, verimlilik ve ¢alisan baglilig1 agisindan geri doniisii zor
sorunlara yol agabilir. Calisma, dijital doniisiim siireglerinin insan
merkezli bir yaklagimla yeniden diisliniilmesi gerektigini ortaya
koymakta ve gelecekte yapilacak nicel ve nitel arastirmalarla bu
alandaki  bilgi  birikiminin  derinlestirilmesi  gerektigini
vurgulamaktadir. Bu baglamda, ilerleyen aragtirmalarin sahaya
inerek farkli sektorlerde ¢alisan bireylerin dijitallesme siirecine
verdikleri tepkileri, ise yabancilagma diizeylerini ve psikolojik
etkilerini 6lgmesi; ayn1 zamanda orgiitsel stratejilerin ise etkisini
degerlendirmesi, literatiir agisindan 6nemli katkilar saglayacaktir.
Dijital ¢cagda, insan faktoriinii géz ardi etmeyen bir is anlayist
gelistirilebildigi Olctide, dijitallesmenin sundugu olanaklar
calisan refahina hizmet edebilir hale gelecektir.
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ORGUTSEL BAGLILIK?

Giil Rengin KUCUKERDOGAN?
Ceren BOZ3
Yusuf YILDIZ*

1. GIRIS

Orgiitsel Baghlik kavrami, Isletme literatiiriine 1950°1i
yillardan itibaren girmeye baslamistir. ilk olarak 1956 yilinda
Whyte tarafindan ele alinmig, daha sonra bagta Porter olmak {izere
Mowday, Steers, Allen, Meyer, Becker gibi pek ¢ok arastirmaci
tarafindan gelistirilmistir. Orgiitsel bagliligin farkl yonleri cesitli
arastirmacilar tarafindan ele alinmistir. 1956 yilindan beri devam
eden arastirmalar, Orgiitsel baglilik konusunda cok sayida,
birbirinden farkli ve birbirine anlam olarak yakin kavramin
bulundugunu ortaya koymaktadir. Bunlardan en ¢ok kullanilan
bazilar1 sunlardir: Hiristiyan inancina dayali olarak Protestan is
ahlaki; meslege deger ve dnem verme; orgiitsel baglilik ve ise
sartlma. Bu kavramlar birbirine tamamen denk kavramlar
olmayip, onemli Ol¢iide farkliliklar icermektedir (Morrow ve
McElroy, 1986: 139). Temelde ¢alisma hayatina doniik bu yakin
kavramlarin kendi temellerini olusturan “ahlak™ veya “etik” gibi
diger temel kavramlarinda iligkili oldugu din, gelenek, sosyal

Bu bolim, “Kurumsal itibar algisinin 6rgiitsel baglilik iizerine etkisinde kurum igi
halkla iligkiler uygulamalarinin diizenleyici rolii” baglikli tezden derlenmistir.

2 prof. Dr., Hasan Kalyoncu Universitesi, Iletisim Fakiiltesi, Gorsel Iletisim
Tasarimi, ORCID: 0000-0002-4442-496 X.

8 Dr. Ogretim Uyesi, Hasan Kalyoncu Universitesi, Iletisim Fakiiltesi, Gorsel
Iletisim Tasarimi, ORCID: 0000-0002-5576-4265.

4 Qgr. Gor. Dr., Gaziantep Universitesi, Islahiye IIBF, Isletme Béliimii, ORCID:
0000-0001-8641-8990.
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yasam ve benzeri kavramlarla da iliskilendirilerek
cesitlendirildigi goze ¢arpmaktadir.

Bu bolimde, “Orgiitsel Baglilik” kavrami genel bir
cercevede ele alinmig, tanimi1 ve dneminden bahsedilerek ilgili
oldugu diger kavramlar ile iliskisine deginilmistir. Orgiitsel
Baglilig1 etkileyen faktorler ve kavramla ilgili ¢esitli yaklasim ve
teorilerden de kisaca bahsedilerek kavramin genel literatiirii
Ozetlenmeye calisilmigtir.

2. ORGUTSEL BAGLILIK KAVRAMININ TANIMI
VE ONEMIi

Orgiitsel Baglilik; bireyin herhangi bir tutum, bir yargi ya
da baska bir konumu benimsemesi, kendisini isin iginde gérmesi
ya da vazgecmeyi zor bulmasi durumu olarak tanimlanir.
Baglilik, baglanma siireci ve baglanma durumunun kendisinin
yaninda, Onciillerini ve sonuglarimi kapsarken oOrgiitii ortak
cikarlar etrafinda toplayan psikolojik yapidir (O'Reilly ve
Chatman, 1986: 493). Orgiitsel bagliligin temelini, isgoren ile
calistigt Orgiit arasindaki tiim olumlu sosyal etkilesimler
olusturmaktadir ve bu sosyal etkilesimler; karsilanan beklentiler,
terfi imkanlarindan duyulan memnuniyet gibi degiskenler
sayesinde de daha giiclii bir baga sahip olmaktadir (Zaccaro ve
Dobbins, 1989: 271). Bu tanimu ile orgiitsel baglilik, sosyal aktor
olarak calisanlarin, Orgiitiine enerji ve sadakat sunmasini, kendi
degerlerini  koruyacak sekilde orgiite ait sosyal iligkilere
baglanmasidir. Baghlik, kisinin dogasini, ilgi alanlarmi ve
ihtiyaclarin1 ifade ederken, bunlar1 karsilayacak oOrgilitlenmis
davranis kaliplar1 da baglanma siireci olarak tanimlanir (Kanter,
1968: 499). Toplum genelinde oldugu kadar tiim orgiitler bazinda
da pek c¢ok sosyal problemin, baghlik eksikliginden
kaynaklandig1 ve dolayist ile bagliligin en bastan bu sebepten
dolay1 stratejik bir kavram oldugu sdylenebilir.
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Yine oOrgiitsel baglilik, calisanlarin kendilerini orgiite
duygusal olarak bagli hissederek, orgiite katilim saglamalarin
kolaylastiran bir etki yaratmaktadir. Orgiitsel bagliligi giiclii olan
calisanlari orgiitsel 6zdeslesme seviyeleri artmaktadir. Orgiitsel
bagliligin giiclii olmasi, orgilitsel deger ve normlarin kabuliinii
kolaylastirarak, calisanlarin 6rgiitsel sadakatlerini arttirmaktadir.
Bu durum, Oorgiitsel amaclarin benimsenip, uygulanmasini
kolaylagtirarak kaynaklarin etkinligine ve verimliligine katki
saglamaktadir (Celik ve Demirag, 2019: 3)

Kanter (1968: 499) orgiitsel bagliligi, orgiitsel ihtiyaglarla
calisanin kisisel deneyimlerinin kesistigi noktada ortaya ¢ikan bir
kavram olarak ifade eder. Yani bir bakima sosyal sistemler
biitlinsel “ihtiyaglar1” karsilamak i¢in orgiitlenir, diger yandan da
insanlar kendilerini olumlu ya da olumsuz bir sekilde, duygusal
ya da zihinsel olarak bazi durumlara adapte ederler. Toplumsal
diizen i¢in bir arada yasamanin geregi olarak oOrgiitler de
bireylerin bagliligini (sadik, sevecen, adanmis ve itaatkar sekilde
olumlu katilim) artiracak bigimde gelistirilmelidir.

Bu tanimlardan hareketle, orgiitsel bagliligin kisinin
orgiitiiyle kurdugu maddi beklentilerin 6tesindeki manevi bag
oldugu ileri siiriilebilir. Yani orgiitsel baglilik ¢alisanin ¢alistigi
isletmeye karsi hissettikleri olarak tamimlanabilir. Orgiitsel
baglilik, calisanlarin Orgiitiin amaclarina, politikasina, gorevin
gereklerine uygun davranmayi gerektirmektedir (Yildirim ve
Yukselbilgili, 2016:1294).

Orgiitsel baghlik ile érgiitlerin varliklarini siirdiirebilmesi
arasinda ¢ok Onemli bir iliski vardir. Orgiitler, varliklarmin
devami i¢in ¢alisanlarin1 biinyelerinde tutmay1 hedefler. Calisan
bireyin oOrgiitsel baglilik diizeyinin yiiksek veya diisiik olmasi,
Orgut icerisinde kalma ya da ayrilma konusundaki kararlarinda
cok oOnemli bir belirleyici olarak karsimiza cikar (Bayram,
2005:125-126). Bu sekli ile, tiim oOrgiitler acisindan oOrgiitsel
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bagliligin o6nemli olmasinin nedenleri, diger Orgiitsel i
kavramlarla etkilesim icinde olmasindan kaynaklanir. Ornekleri
arasinda, ¢alisanin isten ayrilmasi, devamsizligin artmasi, istifa
ve is arama cabalari, is tatmini, isi sahiplenme, moral ve bireysel
verimlilik gibi tutumsal, duygusal ve bilissel durumlar,
bagimsizlik, sorumluluk, katilim, gbrev anlayis1 benzeri
isgorenin is ve ustlendigi role iligkin ozellikler, yas, cinsiyet,
toplam ¢aligma stiresi ve egitim diizeyi gibi iggorenlerin bireysel
Ozellikleri siralanabilir (Balay, 2000: 1-2).

Bir orgut icerisinde yer alan bireyin, kurumsal amag ve
degerleri kabul etmesi, bu amaglara ulasilmasi amaciyla ¢esitli
cabalar sarf etmesi ve drgiite olan iiyeligini devam ettirme arzusu
olarak tanimlanan Orgiitsel Baglilik kavraminda; temel olarak su
faktorler iizerinde durulmaktadir: Orgiitiin amag ve degerlerine
goniilden inanis ve bunlar1 kabullenis; orgiitten yana her seyini
ortaya koymaya gonulli olma ve son olarak da 6rgtiin bir Gyesi
olarak kalma noktasinda son derece gii¢lii bir irade ortaya koyma
(Swailes, 2002: 159).

Orgiitsel davranis alan1 igerisindeki insanin incelenmesi,
insanin davranis ve tutumlarinin neler oldugunu sorgulamaktir.
Her davranig ve tutum bir orgiit icerisinde ¢alisanlarin 6rgiitlerine
iligkin alg1 diizeylerini ortaya koyar. Ancak Orgiit icerisindeki
calisanlarin orgiitte bulunmak isteme nedenlerini artiracak ve
orgiitiin diger c¢alisanlarini, oOrgiit yoneticilerini daha ¢ok
benimseme davranisi igerisinde bulunmasina neden olacak baglar
gereklidir. Bazi aragtirmacilar Orgiitsel davranisi, insanlarin
orgutler icindeki hareketlerinin sistematik olarak incelenmesi
olarak tanimlar. Bu yazarlara gore baglilik da orgiitsel davranis
alani icerisinde bir kavram olarak tartisilabilir (Robbins, 1994:2).

Orgiitsel baglilik, ¢aliganlarin kendilerini rgiite duygusal
olarak bagli  hissederek, orgiite katillm saglamalarim
kolaylastiran bir etki yaratmaktadir. Orgiitsel baglilig1 giiglii olan
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calisanlari orgiitsel 6zdeslesme seviyeleri artmaktadir. Orgiitsel
bagliligin giiclii olmasi, orgilitsel deger ve normlarin kabuliinii
kolaylastirarak, ¢alisanlarin orgiitsel sadakatlerini arttirmaktadir.
Bu durum, orgiitsel amaglarin benimsenip, uygulanmasini
kolaylastirarak kaynaklarin etkinligine ve verimliligine katki
saglamaktadir (Celik ve Demirag, 2019:3). Ote yandan orgtler,
calisanlarinin  baghiligmi arttirmayr hedefler. Arastirmalar,
orgiitsel bagliligr yiiksek olan bireylerin, oOrgiitiin verdigi
gorevleri  yerine getirmede daha azimli olduklarim
gostermektedir. Ayrica orgiitsel bagliligr yiiksek olan bireylerin
orgiitte kalmaya daha meyilli olduklar1 da bir gercektir. Bunun
disinda bu bireyler orgiitleriyle olan iligkilerde olumlu bir bakis
acisina sahiptirler. Bu duruma bagli olarak yiiksek diizeyli
performansta calisan egitimli bir bireyin Orgiite katkis1 olur ve
orgiit verimli bir sekilde isler. Orgiitsel baglihg: yiiksek olan
calisanlar orgiitte kalmayi ister ve orgiitiin amaglar1 ugruna ¢aba
harcarlar (Georgy ve Margaret, 1990:464). Harcanan cabalar
toplami, yani performans ise orgiitsel bagliligin hem kaynagi hem
de ciktis1 olarak gortilebilir.

Zaman igerisinde Orgiitlerin yapitasi olan insan
kavraminin en 6nemli 6zelligi olan degisim olgusu ile birlikte,
orgiitsel bagllik kavraminda da degisik tanimlamalar olmustur.
1960’11 yillarda calisanlarin maddi nedenlerle orgiitlere baglilik
duyduklari ifade edilmistir. Bu donemde orgiitsel baglilik sadece
maddi gereksinimlerden kaynaklanan bir kavram olarak
aciklanmigtir. 1970’1 yillarda ki c¢alismalarda ise c¢alisanlar
orgiitin ama¢ ve degerlerine duygusal olarak baglanmasi
biciminde ifade edilen orgiitsel baglilik kavrami, sadece duygusal
yonii ile ele alinmistir. Bundan sonraki donemlerde orgiitsel
baglilik taniminin anlaminin yetersiz gelmesi sonucunda bir¢ok
arastirmaci yeni tanimlar gelistirmistir. Bunlardan bir ¢ogu da
orgiitsel baglilik kavramini ¢alisan ile orgiit arasindaki psikolojik
bir durum olarak ifade etmektedir. Zamanla degisen insan
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psikolojisi buna baglh Orgiitsel bakis agisinin  degisimini
gostermektedir. Aslinda ilgili donemlerin orgiit yapisi ve
calisanlarin  kisisel amaglari o donemin tanimlamalarini
yansitmaktadir. Son donemlerde ¢alisan ile Orgiit arasindaki
psikolojik bir durum olarak ifade edilen orgiitsel baglilik
kavraminin degisen zaman ile birlikte kendini devamlh
yenileyeceginin bir kanit1 olarak goriilmektedir (Tekgam,
2015:32).

3. ORGUTSEL BAGLILIGIN DiGER BAGLILIK
TURLERI iLE ILiSKiSi

Genel olarak bakildiginda Orgiitsel baglilig1 etkileyen
kisisel ozellik kriterleri arasinda; bireyin yasi, cinsiyet, medeni
durum, akademik egitimi, gorev siiresi, pozisyon, statii, basari
gibi unsurlar bulunmaktadir. Isin 6zellikleri arasinda; 6zerklik,
cesitlilik, geri bildirim ve gérev tanimi yer almaktadir. Buna ek
olarak, istege bagl etkilesim (Orn. iste yakin arkadasliklar kurma
firsat1) i¢in olan firsat, sozii edilen bagllik iizerindeki etkisi s6z
konusudur. s deneyimleri; érgiite yonelik grup tutumlari, ¢alisan
beklentilerinin mesle8in gergekleri tarafindan ne derece
karsilandigi, Orgit icin zamanla orgutlerin eylemlerine dayanan
kisisel 6nemi olan hisler ve orgiitiin ¢calisanlara olan taahhiitlerini

yerine getirirken giivenilir olduguna verilen kararlardir (Steers,
1977: 46).

3.1. Kariyer Baghhg

Cogu arastirmaciya gore oOrgiitsel bagliliga en yakin
baglilik tiirlerinden olan Kariyer bagliligi, calisanin meslegine
veya igine yonelik tutumu olarak tanimlanir (Blau, 1985: 278;
Liou, 2008: 122). Calisan, siklikla is ve orgiit degistirmesine
ragmen kariyerine baghlik duyabilir. Bu tiirden bir baglilik
calisanin, yogun ve duygusal sekilde kariyerine odaklanmis ve
isine tiim gayretiyle katkida bulunmasina ragmen orgiitiinden
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daha ziyade kendi Kariyer hedeflerini ileriye goturiyorsa
gerceklesir. Diger yandan kariyer bagliliginin zaman ve mekanla
sinirlandirilmasi da zorunlu degildir (Liou, 2008: 122). Kariyer
baglihiginda Isveren; orgiite baglilik, meslek sahiplerinin kariyer
ilerleme imkanlarina ve maas yada terfi gibi 6diil dagitiminda
kullanilan kriterlere olduk¢a baglidir. Meslek sahibi olmak,
olarak yasam boyu kariyeri icerir ve igveren Orgiit, kisinin
mesleki kariyerinde ilerlemeyi kolaylastirmiyorsa meslek
sahipleri Orgute daha az sadik hale gelebilir. Hem mesleki
orgiitlerde hem de digerlerinde 6diill ve terfi imkanlarinin
dagitilmasinda algilanan kuralcilik, meslek sahiplerinin orgiite
sadakatine katkida bulunan en Onemli faktorlerden biridir
(Wallace, 1995: 249). Benzer sekilde, kariyer baghlig1 yiiksek
olan calisanlar, Orgiit disina ¢iktiklarinda, Kkariyerlerinin
artiracagin1  diisiiniirlerse, daha kolay bir sekilde isten
ayrilmaktadirlar.

3.2. Grup Baghhg

Bu tiir bagliliginin temel dinamikleri, adaptasyon ve gorev
tabanli begeni gibi grup seviyesindeki degiskenleridir. Orgiitsel
baglhlik genellikle rol ¢atismasi, karsilanan beklentiler, gruptan
memnuniyet ve terfi ihtimaliyle iligkilidir. Grup bagliligi ve
Orgiitsel baglilikla alakali degiskenler arasindaki farklar her bir
baglanma tiiriiniin farkl bir psikolojik temeli oldugunu gosterir.
Bundan dolay1 da gruba duyulan baglilik hissi, algilanan destek
ve kariyer tatmininin yahut hedeflere ulasmanin bir araci olarak
goriilmektedir. Grubu, faaliyetlerini ve diger grup {iyelerini
begeni diizeyi arttik¢a, grup tiyeleri de gruba daha fazla baglilik
duymaya baslamaktadir (Zaccaro ve Dobbins 1989: 272).
Dolayisiyla bu tiir bir baglilik, orgiitsel bagliligin bir alt tiirii
olarak ta degerlendirilebilir.
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3.3. Is Arkadaslarina Baghhk

Sosyal yasamdaki arkadaglara baglilik, kimi zaman bir
takim faydalar elde etmek ic¢in bir arag, kimi zaman da bizzat
kendisi bir amag olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Is arkadaslarina
baglilik ise, bireyin kendisini igyerindeki diger calisanlarla
0zdeslestirmesi ve onlara kars1 bir baglilik géstermesidir. Lakin
bu iki kavram, Orgiitsel bagliliktan bazi yonleriyle ile ayrilir.
Omegin bir akademisyen meslegini ve is arkadaslarmi cok
sevebilir. Ancak, buradan o akademisyenin ¢alistig1 liniversiteyi
de sevdigi ve o universiteye baglilik duydugu gibi bir sonug
cikarilamaz (C61,2004: 47).

3.4. Mesleki Baghhk

Orgiitler bireylerin is hayatlarindaki ¢alismalarini
odiillendirmek ve kendi alanlarindaki gelismeleri takip
etmelerine zemin hazirlamak yoluyla mesleki beklentiler ile
orgiitsel amaclar1 ayni ¢izgiye ¢ekmenin yollarmi aramalidirlar.
Bu sayede, mesleki baglilik ve orgiitsel bagliligin es zamanl
olarak hissedilmesi saglanmaktadir. Literatiirde Mesleki baglilik;
aslinda bireyin belli bir alanda beceri ve uzmanlik kazanmak
amaciyla yaptigi calismalar neticesinde, mesleginin kendi
hayatinda ne denli 6nemli oldugunu algilamasi olarak tanimlanir
(Col, 2004:47). Meslege verilen deger arttikca, birey kendi
mesleginin ideolojisini igsellestirmeye baslar ve bunu devam
ettirmek icin gereken motivasyonu da edinir (Sheldon, 1971:
143). Mesleki baglilik, giiclii mesleki veya orgutsel bir
0zdeslesmeye de yol agmaktadir. Bu ifade, genc c¢alisanlarin
isyerleriyle daha iyi biitiinlesmelerini saglamada veya bu kisilerin
meslegiyle 6zdeslesmesini, isin toplam kalitesini ve verimini
arttirmada  esas  tetikleyici  olarak  mesleki  baglilig
vurgulamaktadir (Cohen, 2007:10).
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4. ORGUTSEL BAGLILIGI ETKILEYEN
FAKTORLER

Konu ile ilgili literatiire bakildiginda, Erwin, Jones,
Chongsavang, Bragg, Richards, O’Brien ve Akroyd gibi
aragtirmacilar ve Fitability Systems gibi kuruluslarin yaptig
cesitli galigmalar neticesinde, calisanlarin Orgiitsel bagliligin
etkileyen faktorler genis bir yelpazede su sekilde siralanmaktadir
(Cetin, 2004:99-100):

- Yas

- Cinsiyet

- Deneyim

- Orgitsel Adalet

- Gulven

- Is Tatmini

- Rol Belirliligi

- Rol Catismasi

- Yapulan Isin Onemi
- Glvenlik Ozerklik
- Karar Alma Siirecine katilim
- Isin iginde yer alma
- Alinan destek

- Is giivenligi

- Tanmnma

- Yabancilasma

- Medeni Durum

- Ucret disinda saglanan haklar
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- Caresizlik

- Is Saatleri

- Odiller

- Terfi Olanaklar

- Ucret

- Tanimlama

- Diger ¢alisanlar

- Liderlik davranislari

- Daisaridaki is olanaklari
- Calisanlara gosterilen ilgi
- Rutinlik

Goriilecegi  lizere bu faktorler temelde “Kisisel”,
“Mesleki” ve “Cevresel” degiskenlerden miitesekkildir. Sonucta
ise bu kadar ¢ok faktoriin etkiledigi “Orgiitsel Baglilik” ister
istemez karsimiza ¢ok yonlii bir kavram olarak ¢ikar. Bu ¢ok
yonliluk ise kavramla ilgili ¢ok sayida arastirma yapilmasina ve
¢ok sayida arastirmaci tarafindan farkli  yaklasgimlar
gelistirilmesine zemin hazirlamistir.

5. ORGUTSEL BAGLILIK iLE iLGILi CESITLI
YAKLASIMLAR

Orgiitsel davranis literatiirii incelendiginde, oOrgiitsel
baglilik ile ilgili ¢ok sayida yaklasim ve bunlarin dayandigi ¢cok
sayida calisma yapildigt goze carpar. Literatiirdeki temel
yaklagimlar, Tutumlarla ilgili yaklagimlar ve Davranigsal
yaklagimlar olarak ikiye ayrilmaktadir.
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5.1. Tutumlarla Tlgili Baghlik Yaklasimlar

Bireysel amag ve degerlerle orgiitsel amag ve degerlerin
uyumuna dayanir. Tutumsal baglilik yaklasimlarinda duygusal,
devam ve normatif unsurlar igeren baglilik boyutlar1 6n plana
cikar. Bu yonii ile Tutumsal Baglilik, 6rgiitsel amag ve kurallarin
benimsenmesi, orgiitiin yararina olacak sekilde goniillii gayret
sarf edilmesi ve oOrgiite psikolojik agidan baglanmay1 ifade eder
(Gul, 2002: 50-51). Tutumsal Baglilig1 saglayan orgiitle ilgili bu
ve benzeri davraniglar, bireysel amagclar ile oOrgiitsel amaglar
arasinda tutarli tutumlar izlenmesine neden olabilir. Davranigsal
ve tutumsal baglilik ile ilgili olarak yapilan pek ¢ok arastirmada
aym genel siirecin iki farkli asamasi {izerinde odaklanmaktadir
(Mowday ve McDade 1979: 84).

Kanter (1968) “tutum baglilig1” bagligi altinda ti¢ baglilik
tiriinden bahsetmektedir: Devama yonelik baghlik, Orgiit
tiyelerinin orgiitte kalma istekleri ve ihtimallerinin yiiksek oldugu
baghlik tiiriidir. Kenetlenme baglhihiginin yiiksek oldugu
orgutlerde, Orgute yonelik tehdit ve tehlikelere karsi giiglii bir
savunma vardir. Kontrol bagliliginin bulundugu orgiitlerde ise, is
gorenler kendi deger ve normlariyla 6rgiitiin deger ve normlarini
uyum icerisinde  bulmakta ve gii¢lii = bir  baglilik
sergilemektedirler. Kanter, farkli dogurgularina ragmen bu {i¢
farkli baghlik tiriiniin iligkili oldugunu oOne slirmiis ve is
gorenlerin baghiliginin saglanmasi i¢in bu {i¢ yaklasimin birden
dikkate alinmasini dnermistir (Ince ve Giil, 2005: 31-32).

Kanter, baglilik kavramini sosyal sistem ve kisilik sistemi
lizerine kurmaktadir. Ona gore Sosyal sistemlerde, kisilerin
baglhliklar1 yukarida belirtildigi lizere {ic ayr1 temel alandan
olusmaktadir. Bunlar sirasiyla; sosyal denetim, grup capinda
birlik ve sistemin siirekliligidir. Kisilik sistemi ise, biligsel,
duygusal ve normatif faktorlerden olusur. Fakat Kanter, bu iki
sisteme yoOnelik baglilig1 aslinda ii¢ sekilde ifade etmektedir:
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Bunlar ise; Devama yonelik baglilik, Kenetlenme baglilig1 ve
Kontrol bagliligi. Bunlardan devama yonelik baglilik; ¢alisanin
orgiitiinde kalma ve devamliligin siirdiirmesi ve kendini orgiite
adamasi1 olarak tamimlanir. Kenetlenme bagliligi, ¢alisanin is
arkadaslarima ve grubuna olan baglihigi ve gruba duygusal
yonelimini  icermektedir. Kontrol baghligi ise, Orgiit
mensuplarinin sosyal gruplarini izleyerek orgiitin norm ve
degerlerini igsellestirme davranisi olarak tanimlanir (Swailes,
2002, 157; ilsev, 1997, 10). Kisacas1 Kanter (1968: 499), sosyal
sistemin  sistematik bir sekilde bireylerin ihtiyaglarini
karsilamaya c¢alistigini, bu asamada meydana gelen durumlara
bireylerin olumlu veya olumsuz, duygusal veya mantikli tepkiler
vermeleri ile Orgiitsel baghligin meydana geldigini ifade
etmektedir.

5.1.1. Devama yonelik baghhk

Bagliligin bu tiirline gore, orgiitte kalmayr ve katkida
bulunmay: siirdiirmek, bireylerin biligsel yonelimlerini gerekli
kilar. Calisanlar, orgiite yaptiklari cesitli katkilar sonucunda
fayda-maliyet Kkarsilagtirmasi sonucunu kendileri agisindan
“karli’” olarak degerlendirdiklerinde devama ydnelik baglilik
olusur. Biligsel yonelimler ile i¢cinde bulunulan durum olumlu
veya olumsuz olarak degerlendirilmektedir. Bu degerlendirme
siirecinin sonunda duygusal veya ahlaksal bir bakis agisiyla
yapilan bir degerlendirmeden s6z edilememektedir. Bu slireg
daha c¢ok maddeci ve c¢ikarct bakis acisini igermektedirler.
Caligan, ayrilmanin maliyeti ile orgiitte kalmanin getirecegi
kazanc1 kiyaslamakta aradaki olumlu fark bireyin orgiitte devam
etmesini saglamaktadir (Kanter, 1968: 504).

5.1.2. Kenetlenme baghhgi

Kenetlenme bagliligi, c¢alisanlarin  gruba katkida
bulunmalar1 ve grup iiyelerini tanimalar1 nedeniyle olusan gruba
kars1 duygusal bir yonelimi igerir. Duygusal veya kenetlenme
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bagliligi, sosyal iliskilere yonelik bir orgiitsel baglilik tipi olarak
ifade edilmektedir. Bagliligin bu tiirli, sadece bireylerin gruba
olan sadakatini ve is birligini degil ayn1 zamanda tiim grup
tiyelerinin gruba olan baghligim1 da ifade etmektedir (Kanter,
1968: 507).

5.1.3. Kontrol baghhg

Kontrol veya denetim bagliligi ise, sosyal denetime ya da
kurallara karsi olan bagliligi ifade eder. Calisanlarin, Orgiit
icerisindeki otoriteye uyumla ilgili etik bir gereklilik duygusuna
sahip olduklar1 goriilmektedir. Kanter, sosyal sistemin kural ve
normlarina itaatin ve st diizey bir emir komuta sisteminin
emirlerini yerine getirme algisinin bireyin hayatina ¢esitli
anlamlar kattigin1 ve bagliligin olusmasina neden oldugunu
belirtmektedir (Kanter, 1968: 507).

Orgiitsel davranis literatiirii incelendiginde, oOrgiitsel
baglilikk ile ilgili ilk ¢aligmalarin  Etzioni tarafindan
gergeklestirilmis oldugu goriiliir. Etzioni, oOrgiitsel baglilik
kavrami yerine “Orgiitsel katilim” kavramimi kullanmig ve
isgorenlerin Orgiite katilma oranlarma goére bir siniflandirma
yapmustir (Giiglii, 2006:15).

Etzioni, orgiitsel bagliligi; isgorenlerin Orgiitiin cesitli
direktiflerine uymas: olarak ele almistir. Ona gore Orgiitiin
bireyler iizerindeki otoritesi ve giicii, orgiitsel bagliligin temel
sebebidir. Etzioni, bu yaklagimla baglilig1 ahlaki baglilik, ¢ikara
dayanan baglilik ve zorunlu baglilik olmak {izere ii¢ kisimda ele
alir (Etzioni, 1961:9-10). Bunlardan ahlaki baglilik, 6rgiitiin amag
ve degerlerine, kurallarina inanmaya ve c¢aliganlarin bunlarla
0zdeslesmeye dayali bir uyumunu ifade etmektedir (Mowday,
Porter ve Steers, 1982:21). Cikara dayali baglilik, duygusal bagin
ve inancin nispeten daha az oldugu, calisanlarin orgiite ¢esitli
katkilar1 dogrultusunda bazi1 odiiller ve faydalar elde etmeleri
sonucunda ortaya ¢ikan psikolojik anlagmanin geregi olarak
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ortaya ¢ikan bir baghlik tiirtidiir. Bu tiir baglilik birey ile orgiit
arasindaki degis tokus iliskisine dayanir. Calina, orgiitle kendisi
arasinda adil ve yararli bir degis tokus iliskisi olduguna
inandiginda orgiite daha ¢ok baglanmaktadir. Zorunlu baglilikta
ise, Orgiite negatif duygular beslense bile baz1 sebeplerden otiirii
orgiitten ayrilmak s6z konusu olamamaktadir (Etzioni, 1961:10).
Bu sebeplerin en baginda ise ekonomik ve sosyal zorunluluklar
geldigi soylenebilir.

Etzioni’ye gore bir iggdren ayni orgiitte calismaya devam
ederken Orgiitiine kars1 bu baglilik tiirlerini farkli zamanlarda ve
cesitli bigimlerde gelistirebilir (Balay, 2000: 19-20). Bunlar
kisaca:

- Pozitif-moral baglilik, isgérenlerin orgiitteki mevcut
kosullar1 ve degerleri benimsediginde ortaya c¢ikmaktadir. Bu
durumda birey Orgiitiin amaclarini ve isini degerli buluyor ve bu
nedenle orgiitte kalmay siirdiiriiyor demektir.

- NOtr-hesapg1 baglilik tiirtinde, bireye verilen is ile bu ise
karsilik alinacak 6diil arasindaki dengeye dayali bir baglilik s6z
konusudur.

-Negatif-yabancilastirict  baglilikta  kisi  Orgiitiine
psikolojik agidan bir baglilik duymuyor olmasina ragmen orgiitte
kalmaya zorlanmakta, Orgiitiinii cezalandiric1 ve zararli olarak
gérmektedir.

Etzioni’nin yaptig1 tanimlamalara gore; orgiite ¢ikarci
olarak baglanan kisinin ¢abalarinin karsiligi olan odiilleri
alamadigit zaman  Orgiitten ayrilacagi, buna  karsilik
yabancilastirict bagliligi olan kisinin bu ddiilleri elde edememis
olsa bile orgiitten ayrilmakla maddi kayiplara ugrayacagini
diisiinerek veya alternatif i imkanlarinin olmamasi gibi digsal
baskilar nedeniyle orgiitte kalmay1 tercih edecegi sdylenebilir
(Tekin, 2002: 50).
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Orgiitsel baglhiligi kisinin 6rgiite olan psikolojik baglilig:
olarak tanimlayan O'Reilly ve Chatman, ii¢ ¢esit orgiitsel baglilik
boyutu tanimlarlar (Ince ve Giil, 2005: 34-35; Balay, 2000: 22-
23).

- Uyum: Orgiitsel Bagliligm bu boyutunda isgorenlerin
tutum ve davraniglar1 sadece belli Odiilleri elde etme ve belli
cezalardan da kurtulma temeline dayanmaktadir.

- Ozdeslesme: Bu boyutta ise, isgorenler tutum ve
davraniglarini kisisel doyuma ulagmak ve kendilerini ifade etmek
icin sekillendirmektedirler. Bireyler, ait olduklar1 grubun bir
tiyesi olmaktan memnuniyet duyar ve bu iiyeligi devam ettirmek
icin gerekli davranislar1 sergilerler.

- I¢sellestirme: Kisisel ve orgiitsel degerler arasindaki
uyum ve Ortlisme derecesine baglidir. Bu boyuta iligkin tutum ve
davranislar, bireyler i¢ diinyalarini 6rgiitteki diger liyelerin deger
sistemleriyle uyumlu hale geldiginde gerceklesir.

Uyum baghlik tiiriinde, kisi Orgilite inanmaktan ¢ok,
uyumlu davraniglar sergileyerek bazi ddiilleri kazanmay1 ve
cezalardan kurtulmay1 tercih etmektedir. Burada yiizeysel bir
baglilik s6z konusu olup bu baglilik 6diiliin ¢ekiciligi ve cezalarin
iticiliginden kaynaklanmaktadir. Ozdeslesme baglilik tiiriinde,
bireyin orgiitiine yakin olma istegi ve kendini ifade ederek orgiit
ile tatmin edici bir iliski i¢inde olma ve bu iliskiyi devam ettirme
cabasi s0z konusudur. Birey oOrgiitiin iliyesi olmaktan gurur
duymakta ve orgit ile 6zdeslesmektedir. I¢sellestirme baglilik
tiriinde ise, birey kendi tutum, davranis ve kisisel degerlerini
orgiitiin ama¢ ve degerleriyle uyumlu gérmektedir. Bu durum
bireyin Orgiitlinii benimsemesine yol agmaktadir (Cetin ve Kaynr,
2010:45).

Mowday ve arkadaslari; orgiitsel baghlig1 “calisanlarin
orgiit amag ve degerlerine yiiksek diizeyde inanmasi ve kabul
etmesi, Orglit amagclari i¢in gayret gosterme istegi; orgiitte kalmak
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ve Orgiit lyeligini slirdiirmek i¢in duyduklart gili¢lii bir arzu”
duymasi seklinde tanimlamaktadirlar. Grusky de orgiitsel
baglhligi, “bireyin orgiite olan baginin giicli” olarak tanimlamistir
(akt: Boylu vd., 2007, 56).

Yine Mowday, Steers ve Porter, orgiit ile ¢alisan arasinda
iki farkli tiir iliski oldugunu One silirmiislerdir. Bunlardan
birincisi, Orgiitsel liyelik statiisiidiir. Calisganin {iyelik statiisii
acisindan orgiitsel bagliligi, bazi 6zel durumlar hari¢, devamsizlik
yapmamasi, isten ayrilmamast gibi ise ait kriterle ile
belirginlesmektedir. Bu sekildeki  baglilik, sadece bigimsel
baglilig1 gosterir. Eger calisan orgilitten ayrilmiyor, ancak sik sik
devamsizlik yapiyorsa, bagliligin tam olmadigi sdylenebilir.
Ikinci tiir iliski ise orgiitsel iiyeligin niteligidir. Bu nitelikle
kastedilen baghlik, sadakat, giliven, isbirligini 6n plana
cikarmaktadir. Vurgulanmasi gereken diger onemli nokta ise,
calisanin devamsizliginin diisik olmasinin ya da orgiitten
ayrilmamasiin {yelik statiisiiniin bir geregi olarak ortaya
cikabilecegi gibi, i¢ten bir bagliliga, giivene ve sadakate dayali da
olabilecegidir. Bu faktorleri ayirt etmenin giigliigii ise, orgiitsel
baghlik konusundaki arastirmalarin temel sorunlarindan biri
haline gelmistir (Mowday, Porter ve Steers, 1982:28).

Mowday, Porter ve Steers orgiitsel Baglilik kavramini ele
alirkken bireyin  oOrgiite karst olan tutumlar1 {izerine
odaklandiklarin1 belirtmiglerdir. Bu nedenle, orgiitsel baglilig
tutumsal baglilik ile se anlamli bir bicimde ele alarak
kullanmiglardir. Bireyin sahip oldugu baglilik tutumu, bireyde
baglilik davranislarin1 kuvvetlendirir; baghilik davranislart da
baghlik tutumunu kuvvetlendirmektedir. Bu nedenle orgiitsel
baghligin siniflandirilmasinda tutum ve davranis arasindaki bu
dogal karsilikli iliskiden dolayr bir ayrimda bulunulmamas,
sadece tutum bagliligin1 temel aldiklarimi ifade etmislerdir.
Aragtirmacilara gore Orgiitsel baglilik; bireyin Orgiitiin
amaglarina ve degerlerine kuvvetle inanmasi ve bunlar1 kabul
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etmesi, Orgilit yararina fazladan ¢aba harcamaya istekliligi ve
orgiitte calismaya devam etmesi i¢in giiglii bir istek duymasi
olarak ifade edilmektedir (Gugli, 2006:20).

Meyer ve Allen, baghlik kavramini tutumsal acgidan ele
almis ve orgiitsel bagliligi, calisanlarin orgiitle iligkisini yansitan
psikolojik bir durum olarak degerlendirmislerdir (Allen ve
Meyer, 1990:2-3). Orgiitsel bagliligin, ¢ok boyutlu bir yaklasimla
incelenmesi gerektigini ileri siiren Meyer ve Allen, baslangigta
orgiitsel bagliligi duygusal ve devam baglilig1 olmak iizere iki
boyutlu olarak ele almiglardir. Fakat daha sonra yaptiklari ¢esitli
calismalarla bu iki tiir baghliga normatif baglilik olarak
adlandirilan ii¢lincii bir boyut ilave etmislerdir (Allen ve Grisaffe,
2001:211).

Onlara gore, orgiitte duygusal bagliligin saglanmasinda
etkili bir halkla iligkiler uygulamasina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
cercevede Orgilitte asgari diizeyde su arastirma ve faaliyetlerin
yapilmasi gerekir. a) Orgiitiin bireyden neler bekledigi acikca
belirtilmelidir. b) Birey yaptiklart konusunda agik bir anlayiga
sahip olmalidir. c)Ust diizey yoneticiler orgiitteki diger
bireylerden gelen fikirlere acik olmalilar ve bu fikirleri dikkate
almahdirlar. d) Orgiitteki calisanlar arasinda iyi bir etkilesim
saglanmali ve iliskilerin diizeyi yiikseltilmeli. e) Calisan
sOylenenleri yaparken yasal ve toplumsal yonden herhangi bir
giiven sorunu yasamamali. f) Orgiitte adalet ve esitlik hakim
olmali ve bu ¢ergevede ¢alisanlardan bazilarinin hak ettiklerinden
fazlasini, bazilarinin da hak ettiklerinden azin1 almalar
onlenmelidir. g) Calisan gilidiilenmeli ve yaptig1 isin ya da
gorevin Orgiitiin amaglarina 6nemli katkilar yaptig1 yoniindeki
duygular1 giiclendirilmelidir. h) Is performansi konusunda
calisanlara stirekli bilgi verilmeli ve calisanlarin da is yiikii ve
performans standartlariyla ilgili kararlara katilimi saglanmalidir
(Allen ve Meyer, 1990:17).
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Penley ve Gould (1988, 45), Etzioni’nin etik, ¢ikarci ve
bireyi yabancilastiran katilim veya baglilik modelinin orgiitsel
baghlig1 aciklama agisindan gayet uygun oldugunu, fakat bu
modelin baz1 sebeplerden dolay1 literatiirde hak ettigi kadar ilgi
gormedigine deginmislerdir. Bu sebeplerin basinda, modelin
karmasik olmast gelmektedir. Ciinkii modelde ahlaki ve
yabancilastirict olmak iizere iki adet duygusal igerikli baglilik
goriilmektedir. Fakat bunlarin birbirinden tamamen bagimsiz mi
yoksa birbirine zit kavramlar mi1 oldugu yeterince agik degildir.
Eger bu iki baglilik tirii de birbirinin zitti anlaminda
kullanilmislarsa; yabancilastirict  baglilik, ahlaki bagliligin
olumsuzu olacagindan, yabancilastirici kavramina gerek
kalmayacaktir. Penley ve Gould bu iki baglilik kavraminin
birbirinden bagimsiz oldugu iddiasiyla her iki kavrami da
bagimsiz olarak ele almiglardir.

Penley ve Gould’un yaklasimi Etzioni’nin {i¢ boyutlu
(moral, hesap¢i, yabancilastirici) baglhlik yaklagimina
dayanmaktadir; fakat, onlar yabancilastirici baglilik kavramin
almayip ahlaki (moral) baglilik ve ¢ikarci (hesapgi) baglilik
tirleri Uzerinde durmuslardir. Ise diiskiinliik, mesai saatleri
disinda da caligmak, eve is gotiirmek gibi kavramlar ahlaki
baglilik bashigina uyarken; kendini sunma, iistlerine daha fazla
sorumluluk talebi iletme, kendini géstermeye ¢aligma gibi tutum
ve davranislar ise cikarci baghlik ile agiklanmaktadir (Ince ve
Gul, 2005: 36-38).

Penley ve Gould, orgiitlere duygusal katilimin iki boyutlu
- egemen bakis acisinin aksine ahlaki ve yabancilagmaya dayali
baglilik- olarak ele almig fakat bu kavramlarinin birbirinde ayr1
kavramlar m1 oldugu yoksa karsit kavramlar mi oldugu acgik
olarak belirtmemistir. Bu sorun Wiener (1982) tarafindan da
bunlarin bagimsiz kavramlar mi1 yoksa sadece tek boyutlu dl¢egin
karsit uglart m1 oldugu vurgulanmaistir. Penley ve Gould (1988)’a
gore ahlaki ve yabancilasmaya dayali baghlik, tek boyutlu
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Olgegin zitt1 iseler, yabancilagmaya dayali baglilik kavramina
ihtiyag  yoktur. Sonu¢ olarak yabancilasma bagliligi,
organizasyona duygusal bir baglanma bi¢iminin olumsuz tarafi
olacaktir. Bu nedenle Penley ve Gould (1988) bu iki kavrami ayr1
ayr1 ele almis ve ona gore degerlendirmistir.

1. Ahlaki baghlik: Orgiitsel bagliligm iki duygusal
perspektifinden birini temsil etmektedir. Ahlaki baghlik, 6rgiitsel
hedeflerin kabul edilmesi ve tanimlanmas: ile karakterize edilir.
Diger bir ifadeyle ahlaki bagliliga sahip Orgiit iiyeleri orgiitle
kendisini 6zdeslestirir ve Orgiitiin basar1 ve basarisizligindan
kendini sorumlu tutmaktadir.

2. Hesapg1 (¢ikarci) baglhilik: Orgiitsel bagliligin aragsal
goriisiinii temsil eder ve bir degisim siirecine dayanmaktadir.
Orgiit iiyeleri, orgiite katkilarindan dolay1, tesvik alma yéniindeki
beklentileri orgiit iiyelerinin orgiitlerine bagliligini olusmaktadir.
Bu baglilik boyutunda orgiit liyesi orgiitten belirli faydalar elde
eder ve buda faydalar dogrultusunda bagliliklar1 devam eder.

3. Yabancilasmaya dayali baghilik: Ahlaki baglhlikta
oldugu gibi, yabancilasmis

baghlik da orgilite duyulan duygusal bir baghliktir. Penley ve
Gould (1988) baslangigta yabancilasmis katilimi, zorlayici bir
uyum sisteminin yaygin oldugu bir hapishane veya askeri temel
egitim kampinm tipik olarak nitelendirmistir. Orgiit iginde
yabancilagmis kararl calisanlarin hareketsizligini
yabancilasmaya dayali baglilik olarak tanimlamistir.

Daha agik bir ifade ile orgiit tiyeleri isten ayrilmaktan
(6rnegin, emekli ayliginin kaybedilmesi) dolayr ciddi mali
kayiplarinin olacagi, alternatif is bulunmasinin zor oldugu
diisiincesi veya cografi hareketlilik ile aile baglarinin
kaybedilmesinden dolay1r endise i¢cinde olmasi veya cevresel
baski nedeniyle orgiitte kalmaktadir. Dolayisiyla, yabancilagsmis
baglilik, orgiitiin taleplerini karsilamak icin diisiik beklentilerle
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orgiit Uiyeligini korumak olarak karakterize edilen olumsuz bir
orgiitsel baghliktir (Siiriicli ve Maglake1, 2018:56).

5.2. Davramssal Baghhkla ilgili Yaklasimlar

Davranisgilara gore orgiitsel baglilik, baghligin acgik bir
sekilde goOsterilmesiyle ortaya konur. Burada calisanlar o
kurumda ¢alismaya devam ettik¢e daha fazla sorumluluk almaya
baslarlar. Sorumluluklar1 artan bir ¢alisganin orgiitten ayrilmast
zorlasir.

Becker, calisanlarin tutarli davraniglar sergilemesinin
nedenini “yan  bahis  (side-bets)”  kavrami  ile
aciklamaktadir. Yan bahse girmekle kast ettigi sey, bir davranigla
ilgili kararin o davramigla cok da ilgisi olmayan ¢ikarlar
etkilemesidir (Atak, 2009:110). Daha acik bir ifadeyle, yan bahis,
calisanin, kendini orgiit ile farkli taraflar olarak gormesi ve
calisma sartlar1 konusunda orgiitle karsilikli  olarak bahse
girmesidir.

Becker, caligsanlarin baglilik gostermesine yol agan dort
adet yan bahis kaynaginin oldugunu belirtmistir. Bunlar
kaynaklar kisaca su sekilde 6zetlenebilir (Ince ve Giil 2005, 56):

a. Toplumsal beklentiler: Kisi, toplumun beklentilerinin
sosyal ve manevi yaptirimlari nedeniyle davraniglarini sinirlayan
bazi yan bahislere girebilir.

Sik sik is degistiren kisilere toplumda giivenilir goziiyle
bakilmamasini1 toplumsal baskilara Ornek olarak gostermek
mumkandur.

b. Burokratik duzenlemeler: Yan bahislerin ikinci
kaynagi biirokratik diizenlemelerdir. Emeklilik aylig1 i¢in her ay
ayhigindan bir miktar kesinti yapilan bir kisi isten ayrilmak
isterse, yillardir ayligindan kesilen ve hakki olan bu parayi
kaybedecek, emekli ayligi1 alamayacaktir. Emekli aylig1 ile ilgili
bu biirokratik diizenleme kisiyi bir yan bahse sokmustur.
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c. Sosyal etkilesimler: Becker’in yan bahis
kaynaklarindan bir digeri de sosyal -etkilesimlerdir. Kisi,
baskalartyla iliski icindeyken kendisiyle ilgili bir kanaatin
yerlesmesini saglar ve bu kanaatin bozulmamasi i¢in ona uygun
davranislar sergilemek durumunda kalir.

d. Sosyal roller: Yan bahisler, kisinin bulundugu sosyal
role alismig ve uyum saglamig olmasindan da kaynaklanabilir.
Boyle bir durumda kisi, sosyal roliiniin gereklerini yerine
getirmeye o kadar alismistir ki, artik bagka bir role uyum
saglayamamaktadir.

Becker’e gore sozii edilen kaynaklardan dolayr girilmis
olan yan bahisler ve unlara yapilan yatirimlar zaman iginde
giderek artmaktadir. Bu nedenle kisinin yas1 ve kidemi, yaptigi
yatirimlarin temel gostergeleri olarak kabul edilmektedir. Buna
gore, kisinin yas1 ilerledik¢e ve kidemi arttikga yatirimlart da
buna paralel olarak artacak ve kisinin Orgiitten ayrilmasi
zorlasacaktir (Giil, 2002: 49).

Her ne kadar Becker, bu bes yan-bahis kategorisini
ayrintili olarak tarif etse de, listenin kapsamli oldugunu
distiniilmemektedir. Goriildiigii iizere Becker (1960)’in yan
bahislerinden bazilari, ekonomik konulara (kisisel olmayan
burokratik diizenlemeler ve sosyal pozisyonlara uyum)
odaklanmalar1 nedeniyle hesaplayict oldugu iddia edilebilir,
ancak diger yan bahis tiirlerinde ise (genellestirilmis kiiltiirel
beklentiler ve kendini tanitma endiseleri) sosyal gilivenlik
ortamina ya da c¢alisanin c¢alistigi kisilere karsi yukamlaluk
duygular1  iizerinde  durmaktadir. Orgiit  iiyelerinin
kaybedeceklerinin miktar1 ve boyutu artik¢a bagliliklar1 artacak
ve Orgiitte kalmaya devam edeceklerdir (Siirlicii ve Maslakei,
2018:59).

Sonug olarak, Becker tarafindan gelistirilen ve bireylerin
birtakim yatirimlar sonucu calistiklar1 orgiitteki tiyeliklerini

172



Yénetim ve Organizasyon

devam ettirdiklerine dair olan varsayimi bazi arastirmalarda
dogrulanirken baz1 arastirmalarda oOzellikle yas, egitim ve
orgiitteki gorev siliresi kapsaminda gergeklesmedigi de
goriilmektedir. Bu durum o6lgililen nesne ile ilgili baglam ve
gegerlilik elestirilerini akla getirmektedir.

Orgiitsel Baglilik literatiiriinde énemli gelismelerden biri
de, Staw ve Salancik’in oOrgiitsel davranis arastirmacilari
acisindan baghlik ile sosyal psikologlar acisindan baghilik
arasinda ayrim yapmanin gerekli olduguna isaret etmis
olmalaridir. Buna gore baglilik, birbirinden olduk¢a farkli iki
olguyu tammlamaktadir. Orgiitsel davraniscilar kavramu,
iggorenlerin, Orgiitin hedefleri ve degerleriyle 06zdeslesme
stirecini ve orgiit iiyeligini stirdiirme istekliligini ifade etmek i¢in
kullanmaktadirlar. Staw, bunu tutumsal baglilik olarak
adlandirmistir (Gtliney, 2012:286).

Salancik'e gore oOrglitsel baghlik, isgdérene yaptigi isi
sevdiren ve bunun karsiliginda alacagi bedel belli olmasa bile
isini yapmaya devam etmesini saglayan bir durumdur. Bu acidan
orgiitsel bagliligin bazis1 yararli, bazis1 da zararli olan pek ¢ok
turd  vardir. Baghhigin yararlar, kisinin baglhilik duyup
duymamasina degil, neye baglhlik duyduguna baghdir. Degisen
durumlara adapte olmaya calisan orgiitlerde baglilik bazen yikici
olabilir. Bagliligin sagladig yararlar, zorluklar karsisinda eylemi
strdirmeye devam etmektir ve bunun pek ¢ok 1iyi tarafi vardir.
Baglilik olmadan insanlarin sonuglart belirsiz olan hedeflerin
pesinden gitme olasiliklar1 disiiktiir. Neticede orgiitsel baglilik
calisanlarin isini, geri kalan birgok insanin bunaltici bulacagi
Olctde sevmelerini saglamaktadir (Salancik, 1977: 62).

Salancik'in davranigsal baglhiliga getirdigi tanima gore
isgéren, tutum ve davranislart arasindaki tutarlili§i koruma
egilimine girmekte ve bulundugu o6rgiite baghlik gésterme cabasi
icerisinde bulunmaktadir. Isgdren, hissettikleri duygularin
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davraniglarina yansiyan kismini orgiite karsi gelistirdigi tutumla
eslestirmeyi amaglamaktadir. Bunun olmadigi durumlarda birey
orgiite olan bagliligin1 yitirebilmekte veya bireysel celiskiler
yasayabilmektedir (Sears vd, 1988:175). ilk etapta duygulardan
hareketle ortaya ¢ikan bu davranislar, goriilecegi lizere bireyin
orgiit igindeki calisma psikolojisini de belirlemektedir.

Salancik, orgiitsel bagliligin olugmasinda ilk etkenin
bireyin kendi davraniglarina baglanmasi olarak ifade etmektedir.
Bireyin davraniglarina olan inanci, eylemlerin ve 6zdeslesme
durumunun devam ettirilmesini saglamaktadir. Ona gore
bagliligin ozellikle zorluklar karsisinda davranist devam
ettirmeyi sagladigim1 ifade etmektedir. Baghligin olmasi
durumunda bireyler, oOzellikle belirsizlik ile kars1 karsiya
kaldiklarinda amagclarin takip edilmesi hususunda daha istekli
olacaklardir. Salancik, orgiitsel baglilig1 anlayabilmek i¢in ilk
olarak bagliligin nesnesi olan ve goriiniir nitelikteki davranisin
anlagilmast  gerektigini  ifade  etmektedir.  Bireylerin
benimsedikleri davraniglar, ayn1 zamanda gelecekle ilgili
beklentileri  sekillendirmektedirler. Baglilik,  tutumlari
sekillendirmekte, olumlu pekistiriciler ve maddi 6diillerin
olmadigr durumlarda bile davranislarin devam ettirilmesini
saglamaktadir (Salancik 1977: 62-63).

Salancik’in yaklasimi, temelde tutumlar ile davranmiglar
arasindaki uyuma dayanmaktadir. Kisinin tutumlan ile
davraniglart uyumsuz oldugu zaman kisi, gerilim ve strese
girecektir. Tutumlar ile davranislar arasindaki uyum ise bagliligi
getirecektir. ~ Salancik  her  davramisa  aym1  sekilde
baglanilamayacagindan soz etmektedir (O’Reilly ve Caldwell,
1981: 560).

Bu yaklasimin pek ¢ok yonden problemli oldugu da yine
Staw tarafindan ileri siiriilmiistiir. Oncelikle tutumsal baglilik,
yalnizca Orgiitlin is gorenin bagliligina dair gorlis agisini
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yansitmakta ve bireyin kendisinin bagli olma algisina konu olan
psikolojik  siiregleri  icermemektedir. Ayrica, hedeflerin
Ozdeslestirilmesi, devamli iiyelik arzusu gibi tutumsal bagliligin
cesitli boyutlarinin, tek bir kavram altinda 6zetlenmesi de eksik
bulunmaktadir. Son olarak ta, tutumsal bagligin, orgiit lehine ¢aba
sarf etme istekliligi gibi bazi1 boyutlari, 6nceden tahmin edilmek
istenen karmasik davranislarin basit sozlii ifadeleridir (Giiney,
2012:286).

Ozetleyecek olursak, Salancik, &rgiitsel baghligin
davranigsal ve tutumsal pargalarindan s6z etmektedir. Tutumlar
ve davraniglar arasindaki denge, ¢eliskilerden armiklik, calisan ile
orgiit uyumunu ylikseltmektedir. Tutum ve davranislar arasindaki
tutarsizlik gerilimi artiracaktir. Gerilimi azaltmak igin calisan
tutum ve davraniglart arasinda degisiklige gidebilecektir.
Begenmedigi bir Orgiitte surf parasi i¢in ¢alisan bir kisi bu
durumdan kurtulmak i¢in orgiitiine karsi tutumunu degistirmek
zorunda kalacaktir (Ilsev, 1997: 17, Balay, 2000: 3).

Coklu baghilik yaklasimi, 1985 yilinda Reichers
tarafindan tutumsal bagliligin gelistirilmesiyle ileri stiriilen bir
yaklagimdir. Bu modele gore orgiitsel baglilik; orgiitlin i¢ ve dig
unsurlarina ait ¢oklu baghliklarinin toplamindan olusmaktadir
(Saldamli, 2009:25). Tutumsal ve davranigsal baghilik; orgiitiin
biitiiniine kars1 hissedilirken, c¢oklu baghlik yaklasiminda;
orgiitteki farkli unsurlarin farkh tiirlerde ve diizeylerde baglilik
olusturacagi 6ne siiriilmiistiir (Giil, 2002:80) Yani ¢alisanlarin;
mesleklerine, Kariyerlerine, Orgiitlerine, is arkadaslarina,
yoneticilerine, sendikalara farkli tir ve diizeyde baglilik
gosterecekleri  ve bunun Orgiitsel baghligr etkileyecegi
distiniilmektedir (Wasti, :23). Bu nedenle orgiite iliskin
unsurlarin ve gruplarin belirlenmesi gerekmektedir. Calisanlar,
yoneticiler, sendikalar, miisteriler, genel anlamda kamuoyu;
coklu bagliligin kaynaklarin1  olusturmaktadir  (Saldamls,
2009:25).
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Reichers’e (1985:467) gore, orgiitsel bagliliktaki drgiitiin
tipik bir sekilde kisiler agisindan Orgiite baglanmayi ortaya
cikaran farklilasmis ancak tek bir parca seklindeki varligi
simgeledigini  diistinmektedir.  Arastirmaciya gore Orgiit
teorisyenleri, 6rglt Uyelerinin fayda saglamaya c¢alistiklar1 farkli
degerlerle c¢atisan amac dizileri lizerinde yogun bir sekilde
durmus olmalarina karsin orgiitiin kendi 6zellikleri ve dogastyla
yeterince ilgilenmemislerdir. Onun tarafindan gelistirilen Coklu
baglilik teorisinde oOrgiit, birey tarafindan bir biitiin olarak
degerlendirilmekte ve baglilik bunun sonucunda olusmaktadir.

Orgiitsel ~ baglilik, calisanlarin  orgiitlerdeki  is
davranislarini anlamada kullanilan 6nemli bir degisken olarak
bilinmektedir. Reichers’in  g¢alismas1  Orgiitsel  bagliligin
gelismesindeki bazi ipuglarinin 6grenilmesini saglamaktadir.
Orgiitsel baghlik ilk olarak psikolojik baghlik olarak
algilanmistir. Psikolojik baglilik da devamlilik bagliligmin ilk
goriiniisii olarak ele alinmis ancak, daha sonra bireylerin orgiitlere
bagliliklarinin yatirnm, aylik, kidem, o6demelerdeki artis ve
alternatif firsatlarin  olmayis1 gibi yapisal faktorlerdeki
degisikliklerden ortaya c¢ikabilecegi belirtilmistir (Reichers,
1985:508-514).

Reichers “Kisilerin neye baglilik duydugu” sorusunun
cevabinin tek basina Orgiitsel amaclar ve degerler karsiligiyla
verilemeyecegini ifade etmis ve bunun i¢in dncel belirli gruplarin
tanimlanmas1 gerektigini ve bu gruplarin ¢oklu baglilik odaklari
olarak kullanilmas1 gerektigini ifade etmistir. Yaklasimda mevcut
evrensel tamimlarin Orgilitsel bagliligi agiklamada yeterli
olmadigini, orgiit yapisina iligkin makro yaklasimlar ile referans
gruplari ve rol teorisi ile ilgili aragtirmalarin daha uygun olacagi
ifade edilmistir. Onceki orgiitsel baglilik smiflandirmalarinda
genel olarak 6rglitiin biitliniine baglilik duyuldugu ifade edilirken,
coklu baglilikta orgiit igindeki farkli 6gelere farkli derecelerde
baglilik duyuldugu kabul edilmektedir (Tiirkoglu, 2011: 36-37).
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Coklu baglilik yaklagiminin temelinde orgiit icerisinde
birbirinden farkli 6gelerin var oldugu ve bu 6gelere karsi farkli
diizeylerde baglilik gelistirilebilecegi mantig1 yatmaktadir. Bir
baska ifade ile ¢oklu baglilik yaklasimi bir isgdren tarafindan
duyulan bagliligin bir baska isgoren tarafindan duyulan
baglhiliktan farkli bir boyutta olabilecegini vurgulamaktadir.
Ornek verecek olursak, bir isgdrenin 6rgiite olan baglilig: drgiitiin
o kisiye kars1 olan insancil yaklagimidan kaynaklaniyorken, bir
diger isgdren i¢in bu bagliligin kaynag: kaliteli bir iiriinii uygun
fiyata satiyor olmasi olabilir (Balay, 2000: 28).

Coklu Baglhilik yaklasimina gore, Orgiitsel ortamda
calisanlar, iligki ve iletisim i¢inde olduklar1 farkli gruplara karsi
coklu baglilik gelistirebilirler. Bu duruma, hem calistiklar1 6rgiite
ve hem de bir sendikaya baglilik gosteren isgorenler 6rnek olarak
verilebilir. Coklu baglilik kaynaklar1 olarak cesitli gruplar,
isgorenler, yoneticiler, sendikalar ve en genel anlamiyla da
kamuoyu Ornek gosterilebilir. Yapilan g¢aligmalara gore hem
yoneticiler ve hem de isgorenlerin kendileri, orgiit iiyelerinin
coklu rol ydnelimlerinin farkindadirlar (Balay, 2000: 28-29; ince
ve Gil, 2005: 53-55).

Aslinda, tanimlarindan da anlasilacag gibi, Coklu baglilik
yaklasimi, diger Orgiitsel Baglilik teorilerinin bir tiir karmasi
niteliginde olup orgiit i¢inde ve disinda bulunan ¢esitli faktorlerin
farkli diizey ve tiirlerde bagliliklarinin ortaya ¢ikmasina neden
olabilecegi argiimanina dayanir. Bu iddia, diger tiirlerden farkli
olarak, orgiitsel baglilig1 sadece duygusal, ayrilma maliyeti ya da
moral faktorlerle degil bunlarin tamamu ile agiklamaktadir (Giil,
2002:51).

6. SONUC

Orgiitsel baghlik, personelin érgiite duygusal olarak bagli
hissederek, orgltsel siureglere katilimlarimi kolaylastirici bir
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etkiye sahip olmasi agisindan tiim isletmeler agisindan biiyiik
onem tasimaktadir. Giiglii bir orgiitsel baglhiligi duygusuna sahip
olan calisanlarin, calistiklar1 orgiit ile 6zdeslesme ve aidiyet
seviyeleri artmaktadir. Orgiitsel bagliligin giiclii olmasi, drgiitse
ait deger ve normlarin kabuliinii de kolay hale getirerek astirarak,
caliganlarin  Orgiitsel sadakatlerini orta ve uzun vadede
arttirmakta, dolayistyla da Orgutin amaglarin  ¢alisanlar
tarafindan benimsenmesi ve uygulanmasini kolaylastirarak
kaynaklarin etkinligine ve verimliligine de dogrudan katki
saglamaktadir. Farkli arastirmalar, orgiitsel baglilig1 yiiksek olan
bireylerin, orgiitlin verdigi gorevleri yerine getirmede daha azimli
olduklarimi gostermektedir. Ayrica Orgiitsel baglhiligi yiiksek
calisanlar, orgiitleriyle olan iliskilerde olumlu bir bakis agisina
sahiptirler. Bu duruma bagl olarak yiiksek diizeyli performansta
calisan egitimli bir bireyin orgiite katkis1 olur ve 6rgiit verimli bir
sekilde isler. Orgiitsel baglilig1 yiiksek olan calisanlar drgiitte
kalmay1 ister ve Orgiitiin amaglar1 ugruna ¢aba harcarlar.
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KURUM iCi HALKLA ILISKILER!

Giil Rengin KUCUKERDOGAN?
Ceren BOZ3
Yusuf YILDIZ*

1. GIRIS

Literatiire ilk girdigi donemlerde, c¢alisanlar1 kurum ile
biitiinlestirme amaciyla ortaya ¢ikan Kurum i¢i halkla iligkiler
kavrami, zamanla yoOnetimin mesruiyetinin kurum igerisinde
saglanmas1 ve giliclendirilmesini de amag¢ edinerek daha fazla
onem kazanmistir. Kurum igerisinde diizenlenen ve c¢alisanlarin
tiimiliniin katilimin1 hedefleyen sosyal igerikli organizasyonlar,
kurum igerisinde iletisimi saglayan tiim formal ve informal
araclar ve kullanim alani1 giderek artan yeni teknolojinin {irlinii
olan cihaz ve sirecler de kavramin zenginlesmesine katkida
bulunmaktadir. Bu kisimda, Halkla iliskiler disiplininin 6zel bir
alan1 olarak Kurum i¢i Halkla iligkiler kavrami, amaglari,
kullandig1 araglar ve kendine 6zgl siire¢ ve yontemleri ile ele
alinmustir.

2. HALKA ILIiSKiLER KAVRAMI

Genel ve kabul gormiis bir tanima goére "Halkla iliskiler,
toplumun ve kamunun ilgisini gekmek, onu harekete gegirmek ve
istenilen yola yoneltmektir" (Tortop, 2006: 4). Fonksiyon eksenli

Bu boliim, “Kurumsal itibar algisinin drgiitsel baglilik iizerine etkisinde kurum igi
halkla iliskiler uygulamalarinin diizenleyici rolii” baglikli tezden derlenmistir.

2 prof. Dr., Hasan Kalyoncu Universitesi, Iletisim Fakiiltesi, Gorsel Iletisim
Tasarimi, ORCID: 0000-0002-4442-496X.

Dr. Ogretim Uyesi, Hasan Kalyoncu Universitesi, Iletisim Fakiiltesi, Gérsel
Iletisim Tasarimi, ORCID: 0000-0002-5576-4265.

4 Ogr. Gor. Dr., Gaziantep Universitesi, Islahiye IIBF, Isletme Boliimii, ORCID:
0000-0001-8641-8990.
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yapilan bir bagka tanimda ise "Halkla iliskiler, yalnizca bilgi
vermek i¢in yiiriitiilen bir ¢calisma degil, yonetim-halk iligkisini
tyilestirmeye yonelik, temelinde iletisimin yattig1 bir etkilesim
calismasidir" (Kazanci, 2004: 59) seklinde ifadeler karsimiza
cikar. Literatiire bakildiginda pek cok yazar, halkla iliskilerin
tanim1 lizerinde yillardir fikir birligine varilamadigindan, bu
kavram icin ¢ok c¢esitli aciklamalarda bulunuldugundan
bahsetmis ve bu genel tanimlamalardan yola ¢ikarak asagidaki
ifadeyle halkla iliskileri agiklamistir (Asna 1998:13):

“Halkla iliskiler, ozel ya da tiizel kisilerin belirtilmis
kitlelerle diiriist ve saglam baglar kurup gelistirerek onlar
olumlu inang ve eylemlere yonetmesi, tepkileri degerlendirerek
tutumuna yon vermesi, boylece karsilikl yarar saglayan iliskiler
strdirme yolundaki planl ¢abalar: kapsayan bir yéneticilik
sanatidir.”

Sozciigii anlamsal agidan incelerken, halkin kimlerle
iligkileri vardir ya da kimlerin halkla iligkileri vardir sorularini
sormak yararli olacaktir. Bu iligkilerin salt hiimanist ideallerle
kurulmak istendigini diistinmek yanlis olur. Gergekte halkla
iliskilerin yoneticilerdeki halk sevgisinden degil, halk karsi
yonetmenin olanaksiz oldugunun bilincine varmalarindan ortaya
ciktig1 sdylenebilir (Bicaket, 2002:94). Bu ve benzeri goriislere
gore, halkla iligkiler ile ilgili faaliyet ve uygulamalar,
kendiliginden ve istege bagl olmaktan ziyade, zorunlu, zoraki ve
aslinda dogal olmayan siire¢ ve yollarla ortaya ¢ikmaktadirlar.

Birden fazla bilim dali ile beslenen, bu bilimlerin
verileriyle senteze ulasan halkla iligkiler kavrami iizerinde, uzun
siire tam bir goriis birligine varilamamasi, kavramin sosyal
bilimlerin alt dallar1 i¢ginde yorumlanmasina neden olmaktadir
(Peltekoglu, 2006: 2). Halkla iliskiler, disiplinler arasi bir
faaliyettir. Bu nedenle tanimlamalarda farkli bakis acilar1 olmasi
da dogal olarak sdz konusu olmaktadir. Halkla iliskilerin
onciilerinden sayilan Ivy Lee, halka iligkileri “halkin ve kurumun
karsilikli miinasebetlerinin uygun bir diizenini saglamak” olarak
ifade etmis, yirminci ylizyllda Harlow “iyi niyeti elde
bulundurmak ve olusturmak i¢in iletisimi kullanma”nin halkla
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iligkilerde hakim konu oldugunu ifade etmis ve yapmis oldugu
calismayla 475 farkli tanimdan bir 6zet olusturmustur (Tonus,
2011:57).

Halkla iliskiler, bir kisinin ya da kurumun, kamuoyunun
ilgisini ¢ekmesi, iligkisin gelistirmesi ve onun tarafindan
anlagilmas1 yolundaki c¢abadir. Bir baska deyisle, belirlenmis
hedef kitleyi etkilemek i¢in hazirlanmis, planli ve inandirici bir
haberlesme cabasidir; halki etkileyen s6z, eylem ya da olaydir, bir
kurulusu c¢alisanlara, miisterilere, baglantili odlugu kisilere
sevdirme ve saydirma sanatidir; diislinceni istenen sonucu
yaratmasi amaciyla gesitli gruplara ustaca aktarilmasi, becerikli
bir haberlesme olusumunun gerceklestirilmesidir. Kurumsal
iletisimin saglanmasi1 asamasinda halkla iligkiler, higbir zaman
sadece kurumdan cevreye bilgi akisi olarak anlagilmamasi
gereken, birimlerden ilgililere yoneltilen enformasyon akisina,
alicilarin (kamuoyunun) verdigi cevaplarin yonetim tarafindan
degerlendirilerek yonetim gorevlerinin bu feed-back’e gore
diizenlenmesidir (Aydede, 2002:38).

Halkla iliskiler, oOrgiit semasi iginde farkli yollarla
gosterilebilir. Bir departmanin 6rgiit iginde konumlandirilmasi
ona verilen veya tahsis edilen gorevlere, diger bir ifade ile
fonksiyonlarma baglidir. Uygulama asamasinda ise halkla
iligkiler bir ¢cok gorevi ve formlar1 (bi¢imleri) kapsar. Bununla
birlikte bir damigmanlik (kurmay) fonksiyonu olarak
goriilmektedir. Ciinkii orgilitlerin temel ve ikincil iglevleri vardir
ve orgilitler dizayn edilirken bu islevler esas alinarak tasarlanirlar.
Ozellikle o6rgutsel kultir teorisini esas alan uygulama
yaklagimlarinda temel islev iletisimdir ve iletisim ile anlam ve
birlik olusturulur. Bu yapilanmalar iginde, klasik hiyerarsik
yonetim bi¢cimi degismekte, orgiitler gittikce basiklagmakta ve
katilim merkezi olmaktadirlar. Bu gelismeler i¢inde halkla
iligkiler fonksiyonlarini yeniden tanimlamak ve gérev tanimlarini
buna gore yapilandirmak gerekecektir. Cok sayida halkla iligkiler
tanimimin olmast ve farkli uygulamalar, halkla iligkiler
kavraminin hem fazlas1 ile genis bir alana yayildigini hem de bu
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konuda bir anlayis birliginin olmadigin1 gostermektedir (Kaya,
2003:390-391).

Orgiit igerisinde tasidig1 bu 6nemi ve anlamli yapis
Halkla Iliskiler kavramini, Isletme Bilimi icerisinde hem siirekli
ve 6nemli bir “siire¢”” hem de 6nemli bir “Isletme Fonksiyonu”
olarak karsimiza ¢ikarmaktadir.

3. KURUM iCi HALKLA iLiSKiLER KAVRAMI

Halkla iligkiler ¢aligmalar1 olarak adlandirilan biitiiniin bir
parcasi olarak degerlendirilmesi gereken i¢ veya kurumsal halkla
iligkiler kavrami da, oncelikle calisanlarla kurumun ydnetimi
arasinda karsilikli giiven ve iyi niyete dayali iligkiler gelistirmek,
calisanlarin moral ve motivasyonlarint yiikseltmek suretiyle

orgiitte verimliligi arttirmayr amacglamaktadir (Goksel ve
Yurdakul, 2010:217).

Isletmelerin iiriin ve hizmet iiretiminde diger biitiin iiretim
araglarin1 harekete geciren, kullanan ve kurumsal faaliyetleri
temelde gergeklestiren kesim c¢alisanlar oldugundan dolayzi,
tistelik calisanlarin da tesis, cihaz ve makine gibi verimli
caligmalar1 bir diigmeyle ayarlanamadigi i¢in, onlarin az talep,
cok motivasyon ve yiliksek verimle calismasi saglanmalidir.
Bunun icin de, sirket i¢i ve disinda bu isleri ve davranislari
bicimlendirmeye yonelik cok sayida mekanizma kurulmustur.
Bunlardan biride kurum i¢i halkla iliskiler faaliyetleridir
(Erdogan, 2002:103). Yani kurumlarin halkla iligkiler siire¢ ve
faaliyetlerinin, kurum iginde gerceklesmesi de en az kurum
disinda yerine getirilmesi kadar 6nemli bir fonksiyon olarak
karsimiza ¢ikar. Hatta, toptanci, distribiitdr veya az sayida alict
ile muhatap olan pek cok isletmede, kurum i¢i halkla iliskiler
stireci, kurum disinda gerceklestirilenden ¢cok daha fazla yer ve
6neme sahiptir denilebilir.

Kurum igci halkla iliskilerde temel amac; ¢alisanlarin sevk
ve istekle calismalarinin saglanmasidir. Bu ise ancak kurum
icinde hem st personelden astlara yoOnelik, hem de ast
personelden iist personele yonelik etkin bir iletisim aginin
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kurulmasi ve islemesiyle miimkiin olacaktir. Tiim personeli
isletmenin yararli bir pargasi durumuna getirmek gereklidir.
Bunun da yontemi kurum i¢i halkla iligkilerdir (Tikves, 2005:75).
Dolayisiyla tiim isletmelerde etkin bir i¢ halkla iliskiler slirecinin
var olmasi kacinilmazdir ve bu halkla iliskilerin istenilen sekilde
kurumda oturtulmasi i¢in ¢ok onemlidir. Bu siireg, ister ayr1 biri
birim isterse {ist yonetim tarafindan koordine edilebilir.

Diger taraftan Kurum i¢i halkla iliskiler, olumsuz bir bakis
acistyla dernek ve sendikalar tarafsiz etkisiz kilmak, personeli
aldatmak icin gelismis psikolojik bir vasita anlamima gelmez.
Kurum i¢i halkla iligkiler aslinda ¢alisanlar ile yonetim kademesi
arasinda gergek bir diyalog kurma aracidir. Bu sayede islerin
nicin yapildigi, nasil yapildigi ve hangi amagla yapildigi
anlatilmis olur. Dolayistyla ¢alisanlar kurumu ve amaglarini daha
1yi tanima ve islerini daha iyi yapma imkan1 da bulur. Giiniimiiz
insan1 robot bir insan olmak istemiyor. Neyi, ni¢in yaptigini ve
toplumdaki yerini bilmek istiyor. Bu nedenle bilgi edinmeyi,
O0grenmeyi kurulusta calisan personel i¢in hak, yonetim i¢in de
haber ve bilgi vermeyi bir gorev saymak gerekiyor. Bu nedenle
her kurulusun bir “I¢c Halkla iliskiler Biirosu” kurmas1 daha da
onemli hale gelmektedir (Tortop, 2006:56-57).

3.1. Kurum I¢i Halkla Iliskilerin Gelisimi ve Onemi

Halkla iligkilerin kavraminin ge¢cmisinin aslinda ¢ok eski
tarihlere kadar uzandigi bilinmektedir. Insanlar arasinda
iletisiminin ilk basladigi tarihten bu yana, hem yoneten-yOnetilen
miinasebetleri hem de toplumsal iiretim iliskileri ¢ergevesinde
insanlarin ¢esitli sekillerde etkilenmeye ¢aligildig1 bilinmektedir.
Bu konudaki c¢abalar, son birka¢ yiizyil icerisinde ise daha
sistematik bir hale gelmis ve cesitli teknik ve yontemlerin de
yardimiyla bilimsel siireglerde kendilerine daha yogun ve yaygin
inceleme alan1 bulmuslardir.

Kazanc1 (2004:16)’ya gore Halkla iliskilerin tarihsel
stirecteki gelisiminde oncelikle ABD’de baslayan ve diger bazi
bati iilkelerinde de genis etkileri goriilen 1929 Biiyiik Ekonomik
Bunalimi 6nemli bir doniim noktas1 olmustur. Biiyiikk bunalim
yillar1 ile yonetim ve isletmeler agisindan kaginilmaz hale gelen

188



Yénetim ve Organizasyon

halkla iligkiler kavrami 6zel ve kamu kesimi igin siireklilik
isteyen ve her donem basvurulmasi gereken bir teknik olarak
kabul gérmeye baslamistir.

Halkla iligkiler sektoriiniin resmi tarihi yalnizca 1929°a
kadar gidiyor ve bugiin kullanilan araglar o tarihtekinden ¢ok
farkli olsa da, 80 yildan bu yana degisen pek fazla bir sey
olmamistir. Yalan sdyler ya da ger¢egi ¢arpitirsaniz, bu mutlaka
ortaya cikar. Paydaslar isletmeyi lanetler, sirket satislar1 diiser,
hisse senetleri fiyat1 dibe vurur ve kurumun itibar1 da zarar goriir
(Dietrich, 2016:17). Bu, halkla iliskilerin, piyasa siireci de dahil
olmak tizere tiim toplumsal iliskiler nezdindeki Onemini
vurgulayan durumlardan sadece biri olarak karsimiza ¢ikar.

Kurum i¢i halkla iligkilerin degisen dogasi, iligkilerde
sirekliligi  saglayan organizasyon calisanlarinin, islerin
yiiriitiilmesine hangi diizeyde dahil olacaklarini, dahil olduklari
kararlar iizerinde ne derece etkili olacaklarin1 ve etkili olduklari
kararlarin uygulanmasinda da ne gibi yontemleri kullanacaklarini
aci8a ¢ikarmaktadir (Tellan, 2009:56).

Ote yandan bir calisma alani olarak halkla iliskiler,
kaynak ile alic1 arasinda cesitli boyutlarda etkilesim saglama
becerisiyle bir iletisim aktivitesi gerceklestirmekte; cesitli sosyo-
psikolojik ara¢c ve yontemleri kullanarak bir ikna yontemi gibi
islevsellik kazanabilmekte; sorun kapsamindaki hedef kitlede bir
tutum ve davranis degisikligi saglama cabalarini igermesiyle “algi
yonetimi” islevini iistlenmekte; kurumun topluma yaptigi
katkilart duyurmasi ve toplumda kuruma yonelik giiven
olusturmast ve bu gilivenin devaminin saglanmasiyla “itibar
yonetimi” islevini de gormektedir.

Ozellikle son yillarda, kurum igi iletisimin halkla
iliskilerin 6nemli bir c¢alisma ve inceleme alani olmasinin da
farkli sebepleri oldugu goriilebilir. En basta, halkla iligkiler,
problemi merkeze koyan toplumlardan daha ¢ok ortak bir alan ve
goriis yaratmaya odakli toplumlar agisindan firsatlar ortaya
cikarirken, orgiitsel yap1 ve kapsam i¢inde de kurum i¢i halkla
iligkiler siireci, gittikge daha demokratik, uyuma yonelik bir
Orgiit yaratma araci olarak kullanilmaktadir. Bu goriise gore,
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kurum ig¢i halkla iligkiler, insan kaynaklar1 fonksiyonu ile son
derece yakindan iligkilidir. Ana fikir, katilimeci olduklar
organizasyonlarda etkili  caligabildikleri ve  siirekli
bilgilendirildikleri bir yapida da katilimc1 olabilmeleridir. Her bir
calisanin Orgiitlin amaglar1 ve hedefleri hakkinda tam olarak
bilgilendirmeye ihtiyact vardir. Ayni zamanda bu ihtiyag,
bireylerin organizasyonun hedeflerine ve amaglarina ulasmasinda
katkisinin ne olacag: konusunda da gegerlidir. Bir diger 6nemli
konu liderlerin sirket icindeki yoOnetim tarzlari acisindan
iletisimin  tasidig1 onemdir. Katilimci yonetim anlayiginda
kararlar alinirken ¢alisanlarin fikirleri ve oOnerilerinin dikkate
alinmas1 ve aliman kararlar hakkinda da tiim calisanlardan geri
dontis bilgisi alinmasini gerektirir. Fikirlerine nem verildigini ve
kararlara katildigin1 goren g¢alisanlarin motivasyonlar1 artar ve
islerinde daha etkili olurlar. Bu geri doniisiin, sadece ¢alisanin
motivasyonu ve endiistriyel iligkiler agisindan degerli olmayip
ayn1 zamanda Orgiitiin kendi disinda kalan hedef kitleleri ile
iligkilerini degerlendirme agisindan da faydali oldugu diistintiliir
(Kitchen, 2002:79).

Kisaca belirtmek gerekirse Halkla Iliskiler, gegmisten
gelen klasik yapilardan gelisen modern yapilanmalara 21.
Yiizyilin gelisimine paralel olarak ilerlemistir (Fidan, 2011:50).
Bu ilerleme siirecinde kullanilan arag, teknik veya yontemler
kokli degisiklikler gosterse de, siirecin amag ve hedeflerinde
bariz bir degisiklik olmamustir.

3.2. Kurum f¢i Halkla iliskilerin Amaclar

Halkla Iliskiler kavraminda yer alan énemli bir nokta da;
diiriist ve saglam baglar kurmaktir.  Diriistlik, tek tarafli
olmama, haberlesmenin iki ucu arasindaki etkilerini gérmek ve
gostermek anlamindadir. Saglamlik ise, yOnetimin Kkitleyi
tanimasi, 0grenmesi, kitlenin kayna giivenmesi ve haberlesmenin
stirekliligi anlamindadir. Halkla iligkiler ¢aligmalar1 igerisinde
gerceklesmesi en gili¢ nokta diirlist ve saglam bagla kurabilme
isidir (Yatkin vd., 2015:11).

Diger yandan, Kurumsal Itibarin yaratilabilmesi de, itibar
bilesenleri iletisiminin ydnetilmesinden ge¢mektedir. Bu
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noktada, kurumsal itibarin, halkla iligkiler disiplini iginde bir
caligsma alan1 m1 yoksa ondan bagimsiz farkli bir yerde mi oldugu
konusu bu kapsamdaki tartigmalarin basinda gelmektedir.
Bazilar, halkla iliskilerin, kendisinden beklenenleri yeterince
karsilayamadigini ve 6zellikle bir yonetim islevi olarak kendisini
kurumsallastirip var demedigini, bu nedenle ¢ok katmanli ve
birinci dereceden yonetimle ilgili kurumsal itibar konusunun
halkla iligkilerden ayr1 ele alinmasi gerektigini sdylemektedirler.
Diger baz1 goriislere gore ise gereke kurumsal itibar gerekse
algilama ya da konu yonetimi gibi kavramlar yapay farkliliklar
tagimaktadir (Kadibesegil, 2006 :13). Bu bakis agisina gore
Halkla iliskilerin disiplinler aras1 bir alan olarak Kurumsal Itibari
onde gelen konularindan biri olarak ele aldigini sdylemek yanlis
olmayacaktir.

Aslinda temel amaglan literatiirdeki farkli kaynaklarda
cok sayida baslik altinda incelense de, kurum igi halkla iliskilerin
amagclarmin agsagidaki maddelerde 6zetlendigi goriilmektedir:

- Calisanlart oncelikle kurumun amag ve, politikalari
hakkinda bilgilendirmek,

- Calisanlar1 kurumla ilgili oldugu diisliniilen sorun ve
aktivitelerle ilgili bilgilendirmek,

- Kurum i¢inde yasanan duygusal veya negatif konularla
ilgili olarak ¢aliganlara ilgi sunmak,

- Yonetici kademe ve calisanlar arasindaki iki yonlii
iletisimi saglamak,

- Calisanlara Onemli kararlar1 ve olaylar1 miimkiin
oldugunca kisa siirede ulastirabilmek,

- Kurumun lehine kullanilabilecek yenilik ve yaraticiligin
0zendirildigi kurum igi bir ortam yaratmak (Baskin ve Aronoff,
1988:260).

Her ne kadar uzun ve genis bir siire¢ olmasi ve farkl
sektor ya da alanlarda ¢ok yonlii uygulamalar gerceklestiriliyor
olsa da, literatiirde kurum ici halkla iligkilerin amaclar1 kisaca
tilkemizde de benzer basliklar altinda toplanmaktadir (Kazanci,
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2004:276). Literatiirde, kurum i¢i halkla iligkilerin amaglari, hem
genel halkla iligkiler ve iletisim siirecinin bir par¢ast hem de insan
kaynaklar1 fonksiyonu ile son derece ilgili bir silire¢ olarak
algilanmakta ve buna gore siralanmaktadir. Bu amaglar, yukarida
da deginildigi iizere, sektor, isletme biiylikliigii, ekonomik
kosullar gibi farklilik gosteren tiim kosul ve durumlar icin gegerli
genel amaglar olarak sayilabilir.

Cesitli yazarlarin literatiirde kisaca Ozetledigi bu
amaglarin yaninda, eger Halkla Iliskiler siirecini &zelikle calisan
iligkileri agisindan genisletecek olursak bu durumda amaglara i¢
ve dis cevre kosullarini da ekleyerek asagidaki gibi daha genis bir
maddelendirme yapabiliriz:

-Calisanlar ve yonetim kademesi arasinda karsilikli bir
giiven ortam1 ortaya ¢ikararak calisanlar1 soru sorma konusunda
cesaretlendirmek.

- Kurum i¢i siireclerde, hicbir sey saklamadan yukari,
asaglt ve yana dogru bilgi akisin1 seffaf bir bicimde
gerceklestirmek.

- Calisanlarin kuruma olan katkisini olabildigince en tist
diizeye ¢ikarmak.

- Calisanlara i1s gilivencesi sunmak ve bu konudaki
tereddtleri elimine etmek.

- Kurum igerisindeki performans ve basarty1 arttiracak
yeni, olumlu ve yaratici fikirlerin desteklendigi bir is ortami
olusturmak.

- Kurum yonetimi ve g¢alisanlarin  beklentilerini
biitiinlestirmek, kosut hale getirmek.

- Calisanlarin, kurumun gelecegi konusunda iyimser
olmasini saglamak.

-Yine ¢alisanlar1 kurumun bir parcasi durumuna getirmek,
kurumla biitiinlestirmek.
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-Tiim calisanlar1 kapsayan diizenli iletisim programlari
hazirlamak ve bunlart olabildigince tavizsiz bir sekilde
uygulamak.

- Her yil calisanlarla ile iletisim konularinda c¢esitli
arastirmalar yaparak, hedef kitlenin ihtiyaglarin1 belirlemek ve
iletisim programinin kalitesini arttirmak.

- Yasal kisitlar, rakipler, pazarlama proje ve planlari,
tiretim ve karhilikk gibi kurumsal amaglarla ilgili konular
vurgulamak, personeli bu konularda bilingli hale getirmek.

-Kurum yonetimi ile ¢alisanlar arasinda periyodik
toplantilar diizenleyerek calisanlari, kendi sorunlarini glindeme
getirmek konusunda cesaretlendirmek - Calisanlar1 kurulusla
ilgili olarak dogrudan ya da dolayl konularda daha ayrintili bir
bicimde bilgilendirmek igin dergi veya gazete yayinlamak
(Megep, 2012:9).

Diger taraftan, kurum i¢i halkla iligkilerin bu genel
amaclar1 yaninda, siirecin Ozellikle insan kaynaklart ile
iligkilendirilerek 6zele indirgenmis amaglar1t da sayilabilir.
Kurum igerisinde, tam ve dogru, serbestce asagi, yukari ve yatay
gidebilen bilginin iletilmesini saglamak, isveren ile caligsanlar
arasinda giiven, saglikli ve giivenli ¢alisma sartlar1 olusturmak,
diiriist ve tarafsiz 6diillendirmeyi saglamak, catismasiz ¢calismay1
saglamak, tiim calisanlar i¢in zamaninin ¢ogunlugunda ¢alisma
memnuniyeti saglamak ve kurulusun gelecegi i¢in iyi diisiincelere
sahip olmak (Black, 1993:127) gibi insan kaynaklar1 siirecine
doniik olarak 6zellestirilmis amaglar da mevcuttur. Yapilan farkli
aragtirmalarda, isletmelerin yiiksek karlara sahip olmasi
amaciyla, calisanlar {izerinde farkli tutumlarin yerlestirilmesi
gerektigi ifade edilmektedir. Bu tutumlar:

- Calisanlarin her giin yapabileceklerinin en iyisini
yapma firsatlart oldugunu hissetmeleri,

- Fikirlerine deger ve 6nem verildigini hissetmeleri

- Calisma arkadaslarinin  kaliteye Onem verdigini
hissetmeleri ve
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- Caligmalariyla kurumun misyonu arasinda dogrudan bir
iligki kurmalar1

olarak 6zetlenir. Bu tutumlarin yerlestirilmesi ise onlara doniik
yapilan etkin kurum i¢i halkla iliskiler calismalar1 sayesinde
mimkin olabilmektedir (Glizelcik, 2002:240-241). Insan
kaynagina doniik ve tutum belirlemeye iliskin olarak ortaya ¢ikan
bu 6zel amaglar, hem kurum i¢i halkla iligkilerin hem de genel
halkla iligkiler ve iletisim siirecinin amaglar1 ile uyumludur.

3.3. Kurum i iletisim

Hem giinliik yasantimizda hem de bilimsel literatiirde
giderek yayginlasan bir sekilde kullanilan iletisim kavrami,
Latince’deki  “Communicatio” ve bazi Bati dillerindeki
“Communication” kavraminin  karsiligidir.  Communicatio
kavramimi kokeni de, ortaklasa demek olan yine Latince
Communis kavramina dayanmaktadir. Bu baglamda iletisim, en
genis anlamiyla canlilar arasinda belirli ortaklasa unsurlara
dayanan bir siireci ifade etmektedir. Bu anlayistan hareketle
iletisimin sadece insanlar1 degil, tiim canllar1 kapsadigi
sOylenebilir (Gokge, 2005:7). Hatta gelisen teknolojiyle ortaya
cikan yeni iletisim alanlarinin “Ag iletisimi, Internet, Intranet”
gibi ortamlar araciligiyla iletisimi sadece canlilar arasinda
gerceklesen bir eylem olmaktan ¢ikarip makine, cihaz gibi cansiz
sistemleri de kapsadigini sdyleyebiliriz.

Tim sistemlerin kendi arasinda oldugu gibi, kurum
yapilarinda da bir iletigim siireci mevcuttur. Acik sistemler olarak
karsimiza ¢ikan kurumlar, hem dis paydaslar olarak adlandirilan
devlet, misteriler, rakipler, uluslararasi piyasalar vb. gibi diger
sistemlerle bir “kurum dig1” iletisimde bulunurken ayni zamanda
kendi i¢ siire¢lerinde de var olan bir iletisim siireci ile karsi
karsiyadirlar. Farkli kaynaklarda farkli i¢ iletisim, kurumsal
iletisim gibi farkli adlandirmalara sahip olan ve arastirmamizda
“Kurum igi iletisim” olarak adlandirdigimiz bu iletisim siirecinin
de kendine has bir takim 6zellikleri vardir. Bu siirecin paydaslari
da temelde igverenler ve is gorenler olarak karsimiza ¢ikar.
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Kurulusun i¢ hedef kitlesi, yani is gorenler (ve aileleri),
yoneticiler, ortaklar ve hissedarlar; Orgiitsel tutumlari,
diisiinceleri ve davraniglar1 sansa birakilmayacak bir grubu tegkil
ederler. Orgiitler, 6ncelikle, onlar1 olusturan insanlarin destekleri
Uzerinde duran varliklardir, bu destegin kaybedilmemesi ve hatta
tekrar tekrar kazanilmasi gerekmektedir. Orgiitler, onari
olusturan insanlarin imgelerinde olusturduklar1 hayali varliklar
olup, bu kisilerin Orgiitsel inanglarinin, kanaatlerinin ve
tutumlariin olugmasinda hakla iliskiler fonksiyonunun biiyiik
katkis1 olmalidir. Etkin bir iletisim, oOrgiit i¢indeki egitim ve
motivasyon uygulamalari, halkla iligskiler biriminin ilgili diger
birimlerle (Insan Kaynaklari, Endiistri iliskileri, Personel,
Reklam, Egitim, v.d..) igbirligiyle siirdiiriilmesi gerekli faaliyetler
olup, kurumsal yayinlarin bu siiregte miithim katkilart s6z
konusudur (Oktay, 1996:161).

Kurum i¢i iletisimde asil hedeflenen kitle kurumun kendi
calisanlaridir. Kurumu hem igeriden bakisla hem de disaridan
farkli perspektiflerle izleyebildikleri i¢in kurum agisindan
oldukga miihim sayilabilecek etkilere sahiptirler. Oncelikle
kurum c¢alisanlarinin nazarinda miispet bir imaj olustursa, bu imaj
kendi gevreleriyle birlikte disarida yer alan diger hedef kitleyi
kaginilmaz olarak etkileyecektir (Oziipek,2005:149).

Kurumun i¢ isleyis ve siiregleri agisindan baktigimizda
iletisim su fonksiyonlara sahiptir (Varol, 1993: 124-125): (1)
Kurumsal amaglarin benimsetilerek is gorenlerin
motivasyonunun saglanmasi. (2) Ast-iist ve esit seviyedeki
calisanlarin isbirligi ve uyumunun saglanmasi. (3) Gorevin ne
oldugunu ve nasil yapilacaginin farkinda olunmasi. (4) Denetim,
esglidiim ve karar alma benzeri siireglerde etkin rol oynamasi (5)
Liderlik etkilesim, isbirligi ve benzeri siire¢ler genel iletisim
siirecinin birer uzantis1 olarak ele alinabilirler. (6) Orgiitsel ve
toplumsal hayatin her ikisinde de akilci verilere dayanmayan
diismanlik, dolayli olarak iletisimsizligi ve benzeri sorunlar1 da
besler. (7) Bilgi, insan ve hammadde gibi ¢esitli girdilerin farkli
ciktilara doniistiiriilebilmesi i¢in de alt sistemler arasindaki ve
insanlar arasindaki iletisim gerekli ve zorunludur. (8) Tim
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bunlarin yani sira iletisim yalnizca problemlerin ¢oziimiinii
kolaylastirmaz ayrica ¢esitli sorunlarin goriiniir olmasini da
saglar.

3.3.1. Formel iletisim

Formel ya da bicimsel iletisim, kurumun cesitli organ,
unsur ve gorevleri arasinda gerekli iliskilerin kurulmasina ve
koordinasyon saglanmasina yardim eden ve bdylece kurumun ana
semasinda yer alan iletisim tiiriidiir (Asikoglu, 1986:27).

Formel iletisim yapis1 gosteren kurumlarda ¢ogunlukla
oOrgiitsel amaglar ulagmak i¢in {ist yonetim tarafindan olusturulan
bilingli kurallar uygulanagelmektedir (Caglar ve Kilig, 2014: 68).

3.3.2. informel Iletisim

Belirli parcalar arasindaki koklesmis iliskiler, bir grubun
blinyesinde akan informel iletisimin esas oOzelligidir. Bu
etkilesim, lyeler arasindaki duygusal baglar1  gilin yliziine
cikarmaktadir. Ayn1 zamanda bu, dayanismanin gilin yiizline
cikardigi katilimi ve ortak kurallar1 doguran bir iletisimdir. Bu
tarz iletisimde grup biinyesindeki diger bagimsiz olaylar gibi
iletisim siirecini ayirmak kolay degildir. Kiigiik informel
gruplarda iletisimsel davranisi ¢éziimleme diizeyi arastirmacilar
icin  nispeten  kolayllk  arz  ettiginden  genellikle
incelenebilmektedir (Lazar, 2001:57). Yine de informel
iletisimin, bilindigi lizere resmi kanallar dis1 veya sekilsel
olmayan Ozelliklerinden dolay1 ¢esitli boyutlar ile tespiti ve
incelenmesinin daha zor oldugu sdylenebilir.

Pek ¢ok arastirmaciya gore en eski iletisim araglarindan
biri olarak kabul edilen dedikoduyu, tarihsel dizlemde
inceledigimizde haber iletme bilgi aktarma, isyan ve savaglari
baglatma ve bitirme gibi 0Ozelliklere sahip oldugunu
sOyleyebiliriz. Gorsel-isitsel iletisim araglarinin mevcudiyetine
ragmen insanlar bugiin de dedikodu olgusunun o tatl, kusatici,
sicak, etkili, kusatict ve sihirli havasindan vazgecmeye pek
goniillii  goérinmemektedirler. Yeni ve c¢ok farkli medya
araglarinin ortaya ¢ikisi bile, dedikodu ve soylentileri yok etmek
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bir yana bunlar1 daha da 6zellestirip, her bireyin kendi iletisim
alanina sahip olmasi olanag1 getirmistir (Kapferer, 1992:11).

3.3.3. Empatik iletisim

Empati, iletisimde bulunulan kisiye anlayisla ve 6zenle
yaklagmay1 ongoriir. Sayet insanlarin duygu ve sezine (empati)
dayali bir iletisim kurulabiliyorsa onlarin giidiilenimlerini ve
gecmis deneyimlerini, o anki duygu ve tutumlarini, gelecek i¢in
umutlarim1 ve beklentilerini daha iyi anlayacak bir ortam
yaratilmig olur (Yatkin vd., 2015:46).

Giliniimiizin rekabet ortaminda varliklarini siirdiirmek
isteyen isletmeler geleneksel yoOnetim yaklagimlarindan
uzaklasarak degisim siirecine ayak uydurabilmek ic¢in tim
gelismeleri yakindan takip etmek ve uygulamak zorunlulugunu
hissetmislerdir. Bu dogrultuda orgiitsel iletisimde giiniin
gereklerine yanit verebilecek sekilde gelistirilmelidir. Bu amacla
dikey iletisim talimatlarla sinirlt kalmayip, orgiitiin amaglarin
gerceklestirmeye yonelik  bilgi igerikli mesajlarla
zenginlestirilmelidir. Orgiit i¢indeki sorunlar ve karsilasilan
aksakliklar gizlenmeden {istlere bildirilmesiyle yonetim daha
isabetli kararlar alma sansina kavusabilir. Astlar ve {istler
arasindaki bu bilgi yiikli acik iletisim yoluyla, yonetenlerle
yonetilenler birbirine daha ¢ok yaklagabileceklerdir. Sozii edilen
sonuclara ulagabilmek icin orgiitlerde gerek ast {ist, gerekse yatay
boyutta ger¢eklesen iletisimde empatik iletisim egemen olmalidir
(Glriz v.d., 1997:51).

Empati kurarken nesnelligi yitirmemek, mesaji verenin
korku, kaygi, incinme, nese, o6fke v.b. gibi duygulariyla
bunalmamak gereklidir. Bir baska deyisle, mesaj1 veren kisinin
yukarida s6zii edilen duygularinin farkinda olunup, bu hissedilen
duygunu yansitilmasi gereklidir. Ancak bunu yaparken, mesaji
verenin duygulariyla bogulmamali ve ona acimamali ya da ¢ok
fazla coskuya kapilmamalidir (Acar, 2015 :36).

3.4. Kurum i Iletisim Araclar

Bir Orgiitin kendi ic¢inde iletisiminin etkin olarak
saglanmasi ve Orgiitiin alt tabakalarindan yonetime, yonetimden
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alt tabakalara iletisim siireclerinin saglandig1 araglardir. Yazili ve
basili araglar, Kurum gazetesi ya da dergisi, ilgili birim
yoneticilerine yonelik hazirlanan biiltenler, web sitesi, hata ve
bilgi paylasim platformu ve e-mail, kurum i¢i yaymn yapan
televizyon yayinlari, ilan panolari ile yarisma, kurum yemegi ya
da gezi gibi sosyal etkinlikler kullanilabilir. Bu noktada en 6nemli
araclar kurum kimligini olusturan iletisim araglaridir. Rozetler,
misafir agirlama noktalari, is elbiseleri, logo ve kurumun
iletisimde kullandig1 diger iletisim araglart bir araya gelerek
kurum kimligini olusturur (Aydogan, 2018:412).

3.4.1. Yazih Araclar

Hig siiphesiz yazi, insanoglunun en biiyiik buluslarindan
birisidir. Hammadde ihtiyacini karsilamak i¢in doganin maddi bir
fiziksel 6gesine bagl degildir. insan zihninin bir iiriinii olan dili
kullanmaktadir. Her ikisi de, hem dil hem de yazi, toplumsal
gruplarin iletisim ihtiyacin1 karsilamaktadir. Yazinin igerigi
gostergelerinde yer almaktadir. Gosterge yaziyr hareketli
kilmakta ve ona gorsellik kazandirmaktadir. Yazi sayesinde dil
boslukta hareket edebilir hale gelmektedir (Lazar, 2001:81-82).
[letisimdeki bu kolaylastiric1 etkisinin yani sira yazinin, kalici
etkisi de kuskusuz onun 6nemini bir kat daha arttirmaktadir.

Formel iletisimin tiirlerinden biri olarak karsimiza c¢ikan
Yazili iletisim, mesajin ¢esitli yazili veya basili araglar vasitasiyla
iletilmesidir. Arsivlenmesi veya kalic1 olmas1 gerekli mesajlar,
yazili iletisim araclariyla aktarilir. Tletisimin bu tiirii, cogunlukla
kurumlarin formel ve resmi iletisimlerin de bagvurduklari iletigim
bicimidir. Bu iletisim bigimiyle, ydneticiler tiim caligsanlarina
ayni1 emri ve bilgiyi aktarabilirler. Bu belgeler ilerisi i¢in bir kanit
niteligi tasir. Ayrica yazili iletisimle, gonderilen mesajlar kalici
ve daha uzun vadeli olur.

Mesajin yazili olmast isteniyorsa, yazili iletisim
araclarindan yararlanilir. Ayrica birkac oOrgiitsel basamaktan
gecerek iletilen bir mesaj soz konusu ise gonderilmek istenen
bilginin gergek nitelik ve igerigini yitirmeksizin iletilmesinde
yazili araglar kullanilabilir. Bunlar haricinde ise bir baska sebep
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olarak ta ig gorenin sorumluluk yiliklenmesi bazi durumlarda
yazili araglar1 zorunlu kilabilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998:68).

Yazili basinin diger aracglara gore: detayli bilgi saglamasi,
taginabilir olmasi, ¢ikan yeni gazete ve dergi tiirleri bulunmasi,
saklanabilir olmas1 gibi avantajlarinin yani sira; kendine has
egilimleri olmasi, okuyucunun ilgi siiresinin kisa olmasi, muhabir
raporlarinin giivenilirlik diizeyinin diisiik olmasi ve dagitim
problemleri bulunmasi gibi dezavantajlar1 da bulunmaktadir
(Gecikli, 2008:104).

Orgiitlerde kullanilan yazili iletisim araclari, 6rgiitiin idari
islevlerinin yerine getirilmesini saglayan, ¢alisanlarin yetki ve
sorumluluklarini belirleyen, orgiitiin sema ve kilavuzlari, is
raporlar1, orgiitlerin iirlin ve hizmet tanitimlarim1 da igeren el
ilanlari, orgiitiin diger orgiitler ve kendi orgiit tiyeleriyle ya da
kamu kurumlar ile yapmis olduklar1 is sézlesmeleri, mektuplari
ve formlar1 6nemli yazili iletisim araglarindandir (Debra v.d,
1994:168).

Bazi eksik yonlerinin yani sira yazili iletisimin sozel
iletisime gore yine de pek ¢ok iistiinligii de mevcuttur. Yazili
iletisim genelde ayrintilidir ve bilgi alisverisinin kaydini tutmay1
miimkiin kilmaktadir. Onemli detaylar s6z konusu oldugunda
genelde yazili iletisim tercih edilmektedir. Zaman zaman her iki
taraf icin olup bitenin bir kanit1 olarak yazili bir kaydin bulunmasi
onem tasimaktadir. Diger taraftan yazili iletisimde mesaj
tizerinde dikkatlice diisiinebilme olanagi s6z konusudur. Yazili
iletisimin sakincalar1 arasinda ise, genellikle resmi nitelik
tagimasi, geribildirim siireci ve fikir aligverigini engellemesi
sayilabilir (Sahin, 2007: 88).

Kurumlarin kendi yayinladiklari ¢esitli gazete ve dergiler
de halkla iliskilerde kontrolii miimkiin olan 6nemli basil1 araglar
arasinda yer alir. Kurum ig¢i iletisimde uzmanlar, elektronik ¢aga
ragmen hedef kitlelerini bilgilendirmek ve goriislerini etkilemek
icin, gesitli bigim ve igerikte periyodik yayinlardan yararlanirlar
(Peltekoglu, 2006:272). Bu sayede yonetim Onemli saydigi
kararlar1 calisanlara duyurabilecegi gibi calisanlar arasinda da
iletisimi yine bu yolla saglamaya calisir. Cesitli duyurular, kurum
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ile ilgili haberler, yeni personelin tanitimi, emeklilerle ilgili
haberler ve benzeri yayimnlar kurum gazetelerinde yer alir.
Personelin yazmis oldugu yazi, oyki, siir v.b.lerin de bu
gazetelerde yer almasinda fayda vardir (Kazanci, 2004: 279).

Ozellikle kurum igerisinde cesitli bilgi ve haberleri
iletmek i¢in yayimlanan haber mektuplari, biilten ve bildirilerden
sonra en fazla kullanilan halkla iligkiler araglarindan bir tanesidir.
Bu mektuplar, her tirlt hedef kitleye hitap etmek icin ideal bir
bilgilendirici ara¢ olup ayni zamanda 06zel ya da kamu
kurumlarmin kullandigt ucuz bir iletisim aracidir. Bazi
kurumlarda halkla iligkiler mesajlarinin diizenlenmesi ve
gonderilmesi bir ekip isiyken; bazilarinda ise tek kisinin her seyi
tistlendigi bir goniil isidir. Haber mektuplarinin boyutlariin ve
biciminin karsilagtirilmasi; icerikteki haberlerin yazilmasi;
bunlarin iiretim ve c¢ogaltma isinin denetlenmesi; kurum
icerisinde ilgili yerlere ve hedef kitlelere postalanmasi, kiiciik
orgiitlerde tek kisinin bile basariyla yirittiigi isler olarak
karsimiza ¢ikar (Oktay, 1996:131).

Dergilerin halkla iligkiler faaliyetlerinde kullanilmasinda
tizerinde dikkatlice durulmasi gereken konu, ice yoOnelik
dergilerle disa yonelik dergilerin biri birinden ayr1 olarak
diisiiniilmesi ve ona gore hazirlanmasidir. Ornegin, kurum
icindeki hedef Kitleye yonelik hazirlanan dergilerde; isletmede
calisan isgorenlerin yas gilinli kutlamalar1 resimlerine yer
verilirken bu resimler disa yonelik hazirlanan dergilerde
misterilere hitap etmez ve haber ilgisini ¢ekmez. Dolayisi ile,
isletme igerisinde calisan personelin tatmin ve performansini
arttirmaya yonelik hazirlanan dergi ile disa yonelik hazirlanan
dergilerin birbirinden ayr diisiiniilmesi gerekir (Tengilimoglu ve
Oztiirk, 2016:144).

Brosiir kelimesinin genis bir kapsami oldugundan farkl
tanimlar ortaya c¢ikmaktadir. Genis anlamu ile flyer, sirkiiler,
risale veya kiiclik kitapgiklarin hepsini birden igeren brosiir
sOzcligli, dar anlami ise, alti veya daha fazla sayfadan olusan,
belirli bir amagla onceden belirlenen hedef kitleye dagitilan,
stirekliligi olmayan basili iletigim aracini tanimlar. Genellikle
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sirtindan birbirine ilistirilen ve en az sekiz sayfadan olusan
kitapeiklar ise, cep kitapgiklart boyutundadir. Tek bir sayfadan
olusan ve tek bir yiizii basili olan flyers ve sirkiilerler ise, birbirine
ilistirilmemis ancak ortadan katlanmis sayfalardan meydana gelir
(Peltekoglu, 2006: 245-246).

Kurul olarak, bir sey anlatan mektuplar her zaman
karsidaki kisiyi ikna etmeye yoneliktir. Mektubu yazan, alicty1
sOylediklerinin énemli olduguna ikna etmek zorundadir. Aliciy1
miimkiin oldugunca c¢abuk bir sekilde kendi yaniniza ¢ekmeniz
gerekir. Is yerlerinde kullamlan bu tiir mektuplar genellikle bilgi
vermek, bildirmek, reddetmek, 6ziir dilemek, sikayette bulunmak
ya da onaylamak i¢in yazilir (Graham v.d., 1993:173).

Isletmenin cesitli yerlerine konulan, asilan ya da belirli
kisilere dagitilan araclardir. Slogan, c¢izgi ve resimlerle is
gorenlerin ilgisi cekilmeye calisir. Is giivenligi ile ilgili afislerin
asilmas1 veya calisanlar1 ilgilendiren konularda ilan tahtasina
cesitli  duyurularin  yazilmasi  6rnek  olarak  verilebilir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1998: 172).

[lan panolar1 orgiitsel iletisim araglari icerisinde sikca
kullanilmaktadir. Kurumda herkesin rahatlikla gorebilecegi
yerlere konan bu panolarin etkili bir sekilde kullanilabilmesi i¢in
panodaki yazilarin giincel olmasi saglanmalidir. Giinii ge¢cmis
yazilar bulunan bir pano o kurum hakkinda iyi bir izlenim
birakmaz (Gilirgen, 1997:102).

[lan ve duyuru panolar, cesitli sayilarda, kurum
icerisinde, siirekli ya da gegici olarak personelin gorebilecegi
belirli yerlere yerlestirilir. Bu durumda afislerden fazla farkl
olmayan, daha biiyiik oldugu igin, ilizerinde mesaji daha iyi
sunabilmek icin birkag afislik yer bulunan panolar, genellikle
kontra plak, foto blok ya da suntadan yapilan ve {izerine resim,
fotograf, grafik, sema yerlestirilen, ayakl tablolardir. Biiytik bir
otelin, salonun, toplant1 yerinin vs. girisine yerlestirilecek birkag
pano, bu gibi kurumlarla baglantili olan kisilere mesajimizi
duyurabilen ve uzun siire kalirsa, bircok kez goriilecegi i¢in
mesajin hafizada yer etmesini saglayabilen etkili bir arag olabilir.
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Konunun tanitilmasinda oOnceden belirlenen hedeflere gore,
panolarin konulacagi yerler de segilmelidir (Asna, 1998:127).

[lan ve duyuru panolar1 son derece ucuz maliyetli olup,
buna ragmen kurum i¢inde gayet hizl1 bir iletisim saglamaktadir.
Kurum icerisindeki herkesin rahatlikla gorebilecegi yerlere
konulan duyuru panolarindan verim alabilmek i¢in paylasimlarin
da giincel tutulmasi sarttir. Uzun siire ayni afis, yazi veya haberin
bulundugu kagitlar pano iizerinde birakildiginda etkisini
kaybetmekte ve okuyucu bir siire sonra duyuru panolarina karsi
ilgisiz kalmaya baglamaktadir. Bu durum ise kurum i¢i iletisim
sirecinin aksamasina sebep olabilir (Giirgen vd., 2003: 49).

Orgiitte  iist  yoneticiler, astlarndan ya  da
danismanlarindan bazi1 konularda arastirma ve calisma
yapmalarin1 ve elde ettikleri sonuglar1 yazili birer rapora
doniistiirmelerini isteyebilirler. (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 172).
Kurulusun belirli donemlerini kapsayan ¢aligmalari, 6zet raporlar
halinde c¢alisanlara belirli donemlerde sunulmaktadir. Bu
donemler; bir ay, alt1 ay veya bir yil olabilir. Kurulus raporlarinda
gercek bilgiler herkesin anlayacagi sekilde sunulmalidir. Boylece
calisanlar, kurulusu tanir ve kurulusun bir parcgasi olduklarina
inanirlar. Ciinkii kurulus raporlari, calisanlarin kurum hakkinda
dogru bilgiler edinmelerini saglar. Kulaktan dolma bilgilerin
sebep olacagi olumsuz diislinceleri ortadan kaldirir. Boylelikle
kurulugsun, c¢alisanlart bilgilendirme konusunda duydugu
sorumluluk, calisanlar1 motive eder ve daha etkili ve verimli
calismalar1 saglanmig olur (MEGEP, 2012: 19).

Her kurulus, yillik raporlar hazirlayarak, yillik faaliyetleri
hakkindaki ilgileri ilgili kisilere ve kamuoyuna duyurur. Yillik
raporlarin amaci, hedef kitlelere kurumun ge¢mis bir sene i¢inde
yaptigr isleri anlatmak ve gelecege yonelik projelerini
duyurmaktir. Bu amagla hazirlanan yillik raporlar, dogru verilere
dayanmali, agik ve anlasilir bir dille yazilmis olmalidir. Yillik
raporlarda kurumun mali bilangosuna iliskin rakamlar ve
grafikler, ¢cikardigi tirtinler ve sundugu hizmetlere iliskin bilgiler,
kurumun hisse senedi hareketleri, gelecege ait planlar, projeler ve
olanaklar, kurumun gosterdigi gelismeler, personelle ilgili
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bilgiler, kurumun karsilastig1 problemler ve bulunan ¢dziimler,
odedigi vergiler, reklam, pazarlama ve halkla iligkiler faaliyetleri
ve harcamalar1 gibi bilgiler bulunabilir (Oktay, 1996: 168).

Mektup ve notlar gibi raporlar da agik ve 6zli olmalidir.
Raporun 6zlii olmasi, Gereksiz higbir fikre, ayrintiya ve sdzciige
yer vermemesi anlamina gelir. Kullanilan sozciikler de basit ve
kesin olmalidir. Diger taraftan kurulus veya diger adiyla is
raporlarimin ilgi vermek, etkilemek ve kayda gecirmek gibi ii¢
farkli amaci bulundugu da unutulmamalidir (Graham v.d,
1993:174).

Kurum tarafindan yayinlanan ve personele de hitap eden
cesitli kitaplar, kurum i¢i halkla iliskilerin basili araglar1 arasinda
da onemli bir yer tutar. Kurulusun yil déniimlerinde kurulusun
tarihgesi, faaliyetleri, kurucularin hayat hikayelerini anlatan
Kitaplar basilabilecegi gibi, kurulusun dogumundan itibaren
gelismesini igeren kitaplar da yayinlanabilir.

Genellikle kurumun tepe yoneticileri tarafindan kaleme
alan, deneyimlerin, anilarin, ¢esitli sosyal, kiiltiirel, ekonomik
ve siyasal goriislerin yer aldigi kitaplar ve kurumun tarihsel
gelisim  siirecini, tUriin/hizmet o6zelliklerini anlatan ya da
faaliyetlerini siirdiirdiigii toplumun sanatsal, kiiltiirel, sosyal ve
ekonomik yoniinii irdeleyen, bu konularda belli bir olay1, kisiyi
vs. tanitan kitaplar olarak simiflandirilabilir (Ulger, 2003:28). Bu
kitaplar ¢ogu kez, kurum ¢alisanlarinin kendilerini kitabin yazari
olan kurucu ya da yonetici ile Ozdeslestirmesini saglamak
amacini da giiderler.

Bazen biiyiik sirketlerin kurucularinin hayat hikayeleri de
isletme kitaplar1 arasinda gosterilmektedir. Tanmnmis is
adamlarindan, Ko¢ Holding kurucusu Vehbi Kog¢’un “Hayat
Hikayem”, Yine Yasar Holding kurucusu Sel¢uk Yasar’in iilke
sorunlarina iliskin bir dizi kitaplari, Sabanci holding kurucusu
Sakip Sabanci’nin hayat hikayesi bu tiir kitaplara 6érnek olarak
verilebilir. Halkin oldugu kadar calisanlarin da sirkete olan
sempatisi, bir bakimdan yoneticilerine duydugu sempati ile de
dogru orantidadir. Nitekim, iilkemizde alaninda isim yapmis bazi
is adamlar1 bu noktay1 fark ettiklerinden kurulus kitaplarini hem
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hakla hem de tiim calisanlart ile iliski kurma da daha sik
kullanmaya baslamislardir (Budak ve Budak, 1998:177-178).

Uzun siire muhafaza edilebilme ve yararlanabilme 6zelligi
nedeniyle el kitaplarinda kapak tasarimindan sayfa dizaynina,
yazili Ogelerden gorsel Ogelere kadar her nokta titizlikle
hazirlanir. El kitabinda yer alacak konular tespit edildiginde o
konuyla ilgili kurumun uzman birimlerinden ve  uzman
personelinden gerekli materyal ve bilgi temin edilmeli, her sey
profesyonelce hazirlanmalidir. Uzun stireli kullanim 6zelligi goz
oniinde bulundurularak verilecek bilgiler de o dogrultuda
secilmeli, yapilacak hatalarin ise kolay kolay hatirdan
¢tkmayacagi unutulmamalidir. Ayni titizlik basim asamasinda da
gosterilmeli, basim siireci yakindan takip edilmelidir (Arklan ve
Tasdemir,2010:176).

3.4.2. Gorsel — Isitsel Araclar

Kurum i¢i Halkla iliskiler araglar1 olarak kullanilan ¢ok
sayidaki gorsel ve isitsel aracin, 6zellikle son yillarda teknolojinin
ilerlemesine de paralel olarak arttig1 ve ¢esitlendigi goze ¢arpar.

Kurum i¢indeki iletisimde is uyumu egitim ve toplantilara
desteklemek amaciyla video kaset ve slaytlardan da yararlanilir.
Cogu kurulus, video kasetler araciligi ile kurum i¢i hedef kitlesini
gelismeler hakkinda bilgilendirmektedir (Peltekoglu, 2006: 347).
Bu gorsel ve isitsel araglarin basinda internet baglantis1 bulunan
bilgisayarlar ve bunlarda kullanilan SB bellekler, CD’ler gibi
cesitli medya araclart gelmektedir. Bilgisayar ag1 olan
isletmelerde isletme biiltenleri glincellestirilip programa girilir ve
personelin bu bilgilere ulagsmalari bu yolla saglanmis olur
(Tikves, 2005:80). Boyle bir sistemde bilgileri gilincellemek ve
hizli bilgi aligverisini saglamak ¢ok kolaydir.

Televizyon da, orgiit ici halkla iligkiler etkinliklerinde
kullanilan bir aragtir. Kapali devre televizyonlarla kurulus,
personel ile olan iligkilerini gelistirmeyi, Orgiitiin giiclinii ve
takim ruhunu besleyen biz diisiincesini, calisanlara kabul
ettirmeyi amaclamaktadir. Kapali devre yaymlarda, kurulusun
politikas1 ve giindelik gelismeler hakkinda bilgiler verilir ve
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calisanlardan istenen dogrultuda davraniglar beklenir (Bigaket,
2002:132).

Birkag basamaga ihtiyag duyulmaksizin c¢alisanin,
isletmenin pozisyonu, isletmeyle ilgili son gelismeler hakkinda
bilgi almasi temeline dayanan telefonla bilgilendirme
programinin bir diger avantaji bilginin, telefonda bir insan
tarafindan sozlii olarak aktarilmasidir (Tikves, 2005: 81).

Miisteri, kullanic1 ve tiiketicilerin kurum hakkindaki
gorlis, Oneri, istek ve sikdyetlerini barindiran igeriklerin
toplandig1 kutulardir. Bu kutular insanlarin kolayca ulasabilecegi
sube, danisman bankolari, bekleme salonlar1 gibi yer ve
noktalarda bulundurulur. Dilek kutular1 uygulamalari giiniimiizde
web  siteleri  {lizerinden kurumun sayfasinda  bulunan
iletisim/Gneri/sikayet butonlar1 araciligiyla
gerceklestirilmektedir (Ceylan, 2019:46)

3.4.3. Yiiz yiize iletisim Araclar ve Etkinlikler

Yiiz yiize gerceklestirilen iletisim, halkla iligkilerde kisitl
olarak basvurulmasina ragmen son derece etkili bir yontemdir.
Gliniimiiz iletisim kosullarinda giderek azalan uygulama alanina
ragmen hala 6nemini korumaktadir.

Yiiz yilize iletisimde, iletisimde bulunanlar arasinda
zaman ve yer bakimindan beraberlik vardir. Herkes giinliik
yasamindan yiiz yiize iletisimde bulunur. Bu iletisim bi¢imleri
biiyiik cesitlilik gosterir. Bunlar1 kategorilere ayirmak da ele
alman &lgiilere gore degisir. Ornegin, 6lcii yas ise, cocuk, geng,
yetiskin ve ihtiyarlar1  kapsayan kusaklararasi iletisimden
bahsedebiliriz. Ayni ayrimi kiiltiirii yaga gore tanimladigimizda
da yapabiliriz. Eger 6l¢limiiz cinsiyet ise, o zaman kadin ve erkek
arasindaki iletisimden bahsederiz. Ol¢iimiiz aile i¢i iletisim ise, o
zaman anne baba ve c¢ocuklar arasi iletisim bigimleri 6ne gelir
(Erdogan, 1997:164).

Kurum i¢i iletisimde tek ¢Oziim olmamakla birlikte,
saglikli bir iletisim olusturulabilmesi biiyiik ol¢iide yiiz ylize
iletisime dayanmaktadir (Peltekoglu, 2006:349). iletisimin bu
sekli, hem taraflar arasinda birinci derece ve karsilikli olmast hem
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de ¢ogu kez herhangi bir ara¢ kullanmadan gerceklestirilmesi
yoniinden ¢ogu kez diger iletisim tiirlerine nazaran daha fazla
avantaja sahiptir.

Bir kurumda ¢alisan tiim personel, o kurum i¢in en etkili
iyi niyet elcisi olarak gorulir ve kamuoyuna da en iyi halkla
iligkiler uygulayicisindan daha 1iyi bir sekilde ulasirlar.
Calisanlarin  bir  kurulus hakkinda soyledikleri, onlarin
deneyimlerine dayandig1 i¢in, hazirlanmig bir programdan daha
etkili olmakta, destek saglamakta ve olumlu bir imajin daha genis
kitlelere yayilmasinda da katkida bulunmaktadir (Sabuncuoglu,
2001:114). Boylesine onemli bir halkla iliskiler ajani olan
personel ile kurum yodnetiminin saglikli iliskiler kurmasi ise, bu
amag icin 6zel olarak organize edilen mustakil birimler sayesinde
daha da kolay hale gelmektedir.

Amaca uygun hareket eden bu birimler araciliiyla
personel ile siirdiiriilen iliskilerde hedefler ve ideal g¢aligma
iligkileri yedi kosulla genel olarak karakterize edilmektedir.
Bunlar (Goksel ve Yurdakul, 2010: 219):

e Isveren ve galisanlar arasinda giiven ve saygl,

e Asagi, yukar1 ve yatay yonlerde serbestce akan
tarafsiz, dogru bilgi,

e Her calisan i¢in tatmin edici statii ve katilim,
e (Cckigmesiz ¢aligma devamliligi,

e Saglikli bir caligma ortama,

e Basari i¢in girisimeilik,

e (Gelecek hakkinda iyimserlik.

Toplantilar halkla iligkiler etkinligi olarak ciddi kuruluslar
tarafindan uygulanan faaliyetlerdir. Toplantilarda dikkat edilmesi
gereken hususlar soyle siralamak miimkiindiir:

* Konunun kamuoyunun yakindan ilgilenecegi ulusal ya
da uluslararasi giincel olaylardan segilmesi ve basindan birilerinin
toplantiya ¢agrilmasi gereklidir.
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» Konusmacilar segilirken konu ile ilgili uzman kisilerin
secilmesi toplantiya ilgiyi artirmasi yonii ile dnemlidir.

» Toplantilar mekan ve zaman olarak ¢ok iyi organize
edilmelidir.

* Basin toplantilar1 kamuoyunu etkilemede ve haber
ulagtirmada ¢ok Onemlidir. Kuruma sayginlik kazandirir.
Konferanslarda uyulmasi gereken bazi kurallar vardir.

e Konugmalar amacma uygun ve kisa olmalidir.
Konferansin sonunda tanitim igin bir kokteyl verilmelidir.
Konferansa gelen basin kuruluglarina konferans sonunda tesekkiir
edilmelidir.

» Konferans konular1 herkesin ilgi duydugu giincel bilim
ve sanat konularindan se¢ilmelidir. Konferansin amacina
ulagabilmesi i¢in bu husus ¢ok Onemlidir. Ayrica konferansi
verecek kisinin de konusunda uzman ve taninmis olmasi sarttir.

* Toplantilarin degismeyen baz1 Ozellikleri vardir.
Ornegin belirlenen konuyu goriismek, kisiler arasinda yiiz yiize
iletisimle yakinlik saglamak, bir konu veya iiriiniin tanitimini
saglamak gibi 6zelliklerdir (Isci, 2002:45-46).

Cogunlukla yiiz ylize, glinlimiizde ise giderek yaygin hale
gelen bigimiyle goriintiilii iletisim araglar tizerinden gerceklesen
toplantilar, bazen calisanlar tarafindan sikict ve gereksiz
bulunmakta ve zaman kaybi olarak algilanabilmektedir. Fakat
zaman ve icerik olarak dogru kurgulanip ayarlanmis toplantilar,
ilgili boliim calisanlar1 ile gergeklestirildiginde etkin sonuglar
ortaya koyabilmektedir. Toplantilar kurum iginde bilgi
aligverisinin  saglandigi, sorunlarin ¢oziildiigi ve Onemli
kararlarin tartisildigi platformlar olarak, calisanlar1 ve {ist
yonetimi bir araya getirirler. Boylelikle calisanlarin yonetime
kendilerini daha yakin hissetmesi saglanabilir. Bu durum kurum
ici iletisimde motivasyon arttirict olabilecegi gibi, calisanin
orgiite aidiyet ve baghlik seviyesini de kuvvetlendirebilir
(Kadibesegil, 1986:189).
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Toplantida verilen bilgilerin toplantiya katilmayanlara
aktarilmas: siirecinde bazi aksamalar s6z konusu olabilmektedir.
Toplantiya katilanlar, verilen bilgileri katilim saglamayanlara
iletirken, kendi yorum ve gorislerini de katabilirler
(Kadibesegil, 1986: 189).

Kuruluslarin genel merkezinde veya biirolarda yapilan
toplant1 ve konferanslar, calisanlar1 bir araya getirmesi, yonetim
ve calisanlar arasinda direkt iletisimi saglamasi agisindan
onemlidir. Ayrica yiiz yiize iletisim olanag: saglayan toplantilar,
yanlig iletiyi biiyiikk 6l¢iide O6nlemek yaninda, yeni goriislerin
tartismaya agilmasi bakimindan da énemli bir i¢ iletisim aracidir
(Peltekoglu, 2006: 27).

Diger taraftan, gliniimilizde yasayan organizmalar olarak
kabul edilen kurumlar, ¢evreyi izleyerek konumunu belirleyen ve
bu kiiltiiri ¢alisanlarina da yaymayi basarmis organizasyonlar
olmalidir. “Halkla iligkiler etkinlikleri arasinda kurum igi
iletisime ve dolayisiyla “6z imaj” olusturmaya en agik olan
seminerlerdir ve avantajlar1 su sekilde siralanabilir (Giiltekin,
2006:147-148):

* Calisanlarin kendilerine deger verildigini hissettirmesi
nedeniyle motivasyonu arttirir.

* Bilgilendirme agirlikli oldugu icin yapilan islerin
kalitesini arttirir.

« Ozellikle belirli konularda diizenlenen seminerler,
kurumun gelisimi kadar, kisisel gelisime de vurgu yapar.

» Kurumda, ¢alisanlarin giincel gelismeler hakkinda bilgi
sahibi olmalarini saglar.

 Seminerlerde verilen bilgi ve uygulamalarin profesyonel
yasamda bir yon c¢izmesi, kurumda c¢alisanlara bir 6zgiiven
kazandirir.

Pek ¢ok kurum tarafindan uygulanan hizmet ici egitim
faaliyetleri de kurum i¢i halkla iligkiler faaliyeti kapsaminda
degerlendirilmekte olup yiiz ylize iletisim firsat1 yaratmakta, iist
yonetim ile ¢alisanlarin bulusmasina imkan saglamaktadir.
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Diizenlenen egitimler Ozellikle farkli sehirlerde, farkl
pozisyonlarda calisan personelin bir araya gelmesi; iligkilerin
kuvvetlenmesine, c¢alisanlarin birbirlerini tanimalarina ve
kaynagmalarina onciiliikk etmektedir (Giirel, 2009: 32,33).

3.4.5. Yeni Medya Araclar

Gelisen teknolojiye bagli olarak ozellikle iletisim
araglarinin ~ fonksiyonel degisimi yeni medya olarak
adlandirabilecegimiz bir alanin da ortaya ¢ikmasina neden
olmustur. 90’11 yillardan itibaren internetin gilinliik hayatimiza
nifuz ederek kendine 0zgl iletisim ortam ve araglar
gelistirmesiyle medya kavraminin igeriginde de biiyiikk bir
zenginlik yasandig1 sdylenebilir.

Ozellikle 20. Yiizyilin son ¢eyreginde bilgi sistemleri ve
teknolojilerinde yasanan ve dijital devrim adiyla da anilan hizl
degismeler, basta organizasyon ve yonetim olmak {izere kendini
ekonomik ve sosyal yapida da hissettirmistir. Bilgi teknolojileri
alaninda yasanan bu gelismeler bir taraftan énemli kolayliklar
saglarken, diger taraftan her alanda hizla yeni diizenlemeleri ve
degisimleri beraberinde getirmektedir. Bilgi teknolojilerinin
organizasyonlarda kullanimi orgiit kiiltiiri  ve isletme
stratejilerine goOre sekillenmektedir. Bilgi teknolojilerini
organizasyonlarin bilingli kullanimi stratejik tercihlerini 6nemli
derecede etkilemekte ve organizasyonlar icin firsat ve degerler
yaratmaktadir.  Bilgisayar ve iletisim teknolojilerindeki
gelismeler maliyet, zaman kalite ve hizmet konularinda isletme
faaliyetlerini silirekli olarak etkilemekte ve degistirmektedir
(Yilmaz, 2009:198). Ustelik bu etki ve degisim siireci, etkisini
gun gectikce katlamakta ve daha gozle goralur hale gelmektedir.

Internetin dogasi geregi olusturdugu hiz,
giincellenebilirlik, karsiliklt etkilesim, diisiik maliyet gibi
avantajlariin  yaninda multimedya o6zelliklerini de tiim
unsurlariyla kullanmanin getirdigi rekabet¢i tstiinliik, internete
paralel olarak disiinebilecegimiz yeni medya ve iletisim
teknolojilerinin, geleneksel medya veya kitle iletisim araglari
dedigimiz, bugiin ise “eski medya“ olarak konumlandirdigimiz
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sistemler karsisinda olduk¢a dnemli bir giic elde etmesine yol
acmistir (Bulunmaz, 2011:23).

Yeni medyay1 geleneksel medyadan ayiran en 6nemli
ayrint1 yalnizca enformasyon alan ve ileten degil; onlar1 siirekli
olarak bulut sistemlerle esitlemesi (snyc) ve ayni1 zamanda analiz
etmesidir. Programlanabilir bir medyanin yapabilecekleri ve
g6zetim sahas (cep telefonu, ev, araba, ofis, otopark, avm vs.) bu
nedenle sinirsizdir (Yanik, 2016:173).

Yeni medya araglari arasinda yer alan Sosyal medya
ortamlari, geleneksel medyadan o6zellikleri, dinamikleri ve
kullanicilarin gosterdigi davranis bigimleri itibarryla farklilik
gostermektedirler. Sosyal medya artik Dbireylerin  kendi
medyalarini olusturduklari, kendi giindemlerini yarattiklari, bilgi
akisin1  sagladiklari, her an gilincellemenin yapilabildigi,
etkilesimli ortamlar olmast nedeniyle geleneksel medya
ortamlarindan farklilik gdstermekte ve bu nedenle de farkl
davranis bigimleri yaratmaktadirlar (Ozgen, 2014:113).

World Wide Web ya da kisaca web yazi, resim, ses, video,
animasyon gibi pek ¢ok farkli yapidaki verilere kompakt ve
etkilesimli bir sekilde ulasmamizi saglayan bir ¢coklu hiper ortam
sistemidir. Hiper ortam, bir dokiimandan baska bir dokiimanin
cagrilmasina imkan saglar ve bu ortamdaki her nesne, baska bir
nesneyi ¢agirabilir. Link, ayn1 dokiiman i¢inde baska bir yerde
olabildigi gibi, fiziksel olarak baska bir yerde de olabilir. Biitiin
bu farkli yapidaki veriler, uygun bir standart ile bir arada kullanip
bir web tarayicisinda (web browser) goriintiilenebilir (Tiirk ve
Arslan, 2009: 383).

Kurumsal Blog ise, aslinda bir web sayfasinin
kisisellestirilerek onun T{izerinden kisisel veya kurumsal
bilgilendirme yapilan uygulamalardir. Ingilizcedeki “web” ve
“log” kelimelerinin bir araya gelmesiyle “weblog” kavrami
Tiirkceye “web giinliigli” olarak aktarilmis ve daha sonra kisaca
“blog” olarak kullanilmaya baslanmistir. Uygulama, kullanicilar
icin herhangi bir teknik bilgiyi gerektirmemekte ve katilimcilar
kendi istekleriyle istediklerini yazabilmektedirler. Bu yonuyle
bakildiginda uygulama bir anlamda geleneksel giinliik tarzi siteler
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olarak  nitelenebilir. ~ Bloglar, yayimlanabilirlik, arama
motorlarinda bulunabilirlik, sosyallik/toplu olma, sézel olma
(hizli ve etkili bir sekilde yayilabilme), giincellemelerle ilgili
bilgilerin gonderilmesi, her blogun digerlerine link yapabilmesi
ve boylece uygulamayi ziyaret eden milyonlara ulasabilmeyi
saglamasi agisindan diger medya araclarindan ayrilmaktadir.
Halkla iliskiler agisindan bloglar, miisterileri dinleyebilme ve
hizli iletisim kurma araci olarak degerlendirilebilecek iyi bir arag
olarak gorulmektedir (Budak & Budak, 2014: 318-320).

Web sitesinin ait oldugu kurum ya da kisinin kendini en
iyi, en hizli, ve gereksinim duyulan bilgilerin en iyi bi¢cimde
siniflandirilarak olusturuldugu ve siniri olmayan bir¢ok alanda
tasarlanabilen sayfalarin bileskesi olmalidir. Web sitesinin
gorintllenen grafik ara yiiziiniin, menii ve erisim yapisinin
kullanim1 kolay, bilgiye en kisa yolla ulasabilecek, islevsel ve
hizl1 bir yapida olusturulmasi bagarili bir web tasarimina isarettir.
Bunlarla birlikte iki yonlii iletisimin saglanmasina da O6zen
gosterilmelidir. Mesela sohbet odalari, ziyaret¢i defterleri, e-
posta vb. yontemler bunun i¢in kullanilabilir. Bunlarin dogru bir
sekilde gergeklestirilmesi kurma karsi bir giiven duygusunun
olusmasini saglayacaktir (Tas ve Kestellioglu, 2011:85).

Diger yanda giinlimiizde ¢ok sayida internet kullanicisi
“blogosfer” olarak adlandirilan diyalog ve tartisma platformunda
kendi seslerini duyurabilmek amaciyla bloglardan, vikilerden,
sohbet odalarindan ve kisisel yayinlardan faydalanmaktadir.
Caligsanlar orgiitsel siirlarin Stesinde “viki igyeri” dedigimiz
ortamlar yaratarak performanslarini siirdiirmekte, giiniin her
aninda giincellestirilen kisisel yorum aglarindan her tiirlii habere,
bilgiye ve fikre ulasabilmektedirler. Ayn sekilde tiiketiciler de,
yalnizca hazir {irlinleri tiikketmeyi birakip kendileri de mal ve
hizmet Ureterek “Ureten tiketici” haline gelmektedirler. Kurumlar
ve yoneticiler ise maliyetleri azaltmak, inovasyonu hizlandirmak,
tiretime tiiketicilerle ve ortak ya da calisanlarla birlikte karar
vermek ve genel anlamda oOrgiit yapilarimi 21. Yizyilin is
diinyasina tagimak icin bu tiirden yeni ve gerekli isbirlikleri ve
orgiitlenmeleri benimsemislerdir. Ornegin Procter & Gamble ve
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diger cok sayida sirket faaliyet gosterdikleri alanlarda yeni
degerlerin kapisini agacak fikirler, buluslar ve kendine 0zgi
kalifiye beyinler aramaktadirlar (Yilmaz, 2009:204).

Sosyal medya diger web siteleri ya da kullanicilardan
igerigin ¢ogunlugunu toplayan web hizmetlerinin bir tiirii olarak
tanimlanabilir. Sosyal medya sosyal aglara, kullanicilarin
yaraticiligina ya da birden ¢ok topluluga dayanir. Sosyal medya
da herkes igerik iireticisidir ama insanlarin ¢ogunlugu iireticiden
ziyade toplulukta katilimci olarak diisiiniiliir. Sosyal medyada
igcerik tamamen kullanicilar tarafindan olusturulabildigi gibi diger
sitelerden de  kopyalanabilir. Sosyal medya igerigin
demokratiklesmesini saglar ve bilginin yayilmasi ve okuma
siirecinde insanlarin roliinii degistirmistir. Sosyal medya
yazarlarin ve akranlarin sosyal kanallar {izerinde kurulan
diyaloglara dayanan bir bicimde yaym mekanizmasina
dontigmistiir. Bugiin bireyler sosyal medya kullanarak global
Olciide kendi alg1 ve diisiincelerini yayimlamalar: i¢in bir firsat
bulmuslardir. Sosyal medya siirekli gilincellenebilmesi, ¢oklu
kullanima agik olmas1 ve sanal paylasimlara olanak tanimas1 gibi
nedenlerle hem kurumlar hem de bireyler icin en ideal
mecralardan biri olarak kendini gdstermektedir. insanlar sosyal
medyada diisiincelerini rahatca dile getirebilmekte bu diisiinceler
lizerine tartigabilmekte ve yeni fikirler ortaya koyabilmektedir.
Kurumlar ise sosyal medya araciligiyla {iriin ya da hizmetlerini
tanitabilmekte, kurumsal imajin1 giiclendirebilmekte ve mevcut
hedef kitlenin yani sira daha fazla kitleye ulasilmasina olanak
tanimaktadir (Akyazi ve Aslan, 2013: 199). Bu durum ise sonugta
pek c¢ok kurumsal slirecin hem kisalmasina hem de daha
denetlenebilir ve daha diisiik maliyetle ger¢eklesmesine imkan
saglamaktadir.

Sosyal medyanin iki yonlii iletisime izin veren yapisi, yani
interaktif olmas1 da, bu ortamin hem bireyler hem de kuruluslar
icin biiyiik firsatlar sunmasini saglamaktadir. Bireyler sosyal
medya sayesinde sadece tiiketici konumundan ¢ikip hem iireten
hem de tiketen bir konuma doniismiistiir. Sosyal medya
araciligiyla bireyler sadece igerik olusturmakla kalmaz aym
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zamanda bagkalan tarafindan olusturulan icerigi degistirebilir,
yorum yapabilir ya da paylasabilir. Kurumlar ise  hedef
kitleleriyle, sosyal paydaslariyla reklam gibi herhangi bir
pazarlama faaliyeti olmadan dogrudan iletisime gegebilir ve
hedef kitlesinden geri bildirim alabilir (Akyazi ve Aslan, 2013:
199).

Kisaca degerlendirmek gerekirse; Sosyal Medya; zaman
ve mekan sinirlamast olmadan paylasimin, tartigmanin esas
oldugu bir insani iletisim seklidir. Sosyal medya olgusu,
insanlarin diger insanlarla iletisimde olma ihtiyacin1 ifade
etmektedir. Web 2.0’1n kullanict hizmetine sunulmasiyla birlikte,
tek yonlii bilgi paylasimindan ¢ift yonlii ve es zamanl bilgi
paylasimina ulasilmasini saglayan medya sistemidir. Sosyal
medya, internet erisimi olan herkes i¢in ¢ift yonlii bir iletisim
stirecine dahil etmektedir. Sosyal medya, katilim1 ve ilgili olmay1
tesvik ederek topluluk ve ag olusturmaya aracilik eder. Internet
araglarinin ve elektronik ortamda bireylerin tartigmak ve
bilgilerini paylagsmak i¢in kullandiklar1 dijital mecradir. Sosyal
medya, igeriginin kullanic1 tarafindan yaratildigi, kullanici
tarafindan yayilan, i¢inde bulundugu topluluk i¢inde etkilesim
halinde olan mecralarin tiimiidiir. Sosyal medya, bireylerin
iletisim  saglayabildikleri ve kendilerine sosyal ortam
olusturabildikleri bir sistemdir. Sosyal medyanin temeli internet
teknolojileri aracilifiyla bireyin birey ve bireyin grupla olan
etkilesimidir. Giiniimiizde her an her yerde ulasilmasi en kolay,
ucuz ve en etkili toplumsal agdir (Tezcan, 2017:49).

Elektronik posta ya da yaygin adiyla e-mail, kurulugun
gerek i¢, gerekse dis hedef kitleleriyle internet lizerinden iletisim
kurmak i¢in yararlandig1 ve giderek yayginlasan bir yontemdir.
Bilgi daha hizli ve daha diisiik maliyetle bilgisayar yardimiyla
kisilere iletilmektedir. Iletinin algilanma olasiligmni arttirirken,
diger taraftan ¢ok Onemli avantaj olarak, dagitimda meydana
gelebilecek aksakliklar minimum diizeye indirilmektedir. Onemli
diizeyde zaman tasarrufu saglarken ayni bina ya da bagka
ulkelerden interaktif haberlesme ile iki yonlii iletisim ekran
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basinda gerceklestirilebilmektedir (Tas ve Kestellioglu,
2011:85).

Intranet ise, kurum ici Internet anlamimda kullanilmakta
olan bir terimdir. Caligsanlar intranet sayesinde kurumlariyla ilgili
tim bilgilere en kisa slirede ulasabilmekte ve herhangi bir
hiyerarsik sistem olmaksizin, isteklerini birbirlerine kurum igi e-
mail sistemi ile iletebilmektedir. Intranet sayesinde pek cok
kurumda goriilen “bilgiyi saklama, paylasamama” durumu
ortadan kalkmaktadir. Intranet, kurumda o giin ¢ikacak yemek
listesinden, yapilacak olan 6nemli bir toplantinin duyurulmasina,
bos kadrolardan egitim dokiimanina kadar ¢ok ¢esitli bilgileri
icerebilmektedir (MEGEP, 2007: 24).

Internet teknolojisi ile gelen yeni iletisim araclar
(elektronik posta, haberlesme gruplari, bilgi dosya transferi)
insanogluna bir¢cok fayda saglarken, firmalarin
(isletmelerin/kuruluglarin)  tiiketicilere  (hedef kitlelerine)
kendilerini tanitmada kullanabilecekleri etkili bir yol haline de
gelmistir. Internetin bilgi iletisimi haricinde giiclii bir dagitim ve
ticaret ag giliciiniin etkisi tiim kurtuluslar/miisteriler tarafindan
taninmasi ile kuruluslarin kendilerini yeni bir alanda tanitmalari
firsatt  dogmus; mevcut driinlerin  internete uyarlanmasi
yapilirken, dogrudan internet {izerinden satis yapilacak iiriinlerin
tasarlanmasina da Dbaglamistir. Bu anlayis1 benimseyen
kuruluglarin olusturduklar1 ekonomik aglar sayesinde, daha diigiik
maliyetle, daha ucuz Urini ¢ok daha kisa zamanda miisteriye
tanitma, satma ve ulastirma yollart bulunmustur. Bu tiir faydalari
biinyesinde bulunduran kuruluslarin, miisterilerine daha fazla
hizmeti daha kisa siirede iletmesi ayni sektérde bulunan diger
firmalarin da bu teknolojik imkanlar1 miisterilerine sunma
gerekliligini ortaya koymustur. Firmalar artik sadece internet
sitesine sahip olmanin degil internet {lizerinden gerekli tiim
hizmetlerin verilmesinin 6nemini kavramaya baslamislardir
(Mestci, 2006: 1).

Intranet sistemi araciigi ile bilgisayar veya farkli
cihazlarla isyeri i¢cindeki aga baglanabilen tiim ¢alisanlar, sirketin
ic agint kullanarak bilgiye ulasabilmektedir. Bu teknoloji
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sayesinde uluslararas1 firmalarin kiiltiirel yapilarinda kokli
degisikliklerin meydana gelebilecegi bir ortam var olusmustur.
Ciinkii artik calisanlar elektronik posta ve benzeri i¢ iletisim
araclar yoluyla kendi aralarinda iletisim kurabilmenin yaninda,
firmanin merkez ofisinden gelen bilgilere de diger ¢alisanlarla
aynt anda erigsebilmektedirler. International Association of
Business Communicators’in web sitesindeki forumda “bu
teknoloji sayesinde diisiince ve iletisim tarzlarimizda biiyiik bir
kalturel devrim yasandi”, “diinyanin gesitli yerlerindeki 70000
kisiyi birbirine baglayan sirket i¢i ag baglantimiz sayesinde
gergek bir kiiresel toplum meydana getirdik, sirket i¢inde isbirligi
ortaminin kurulmasini kolaylastirtyor ve kurumsal stratejimizi
uygulamamiza yardimc1 oluyor” gibi  yorumlar gdze
carpmaktadir. (Theaker, 2006:241). Dolayisiyla intranetin sadece
bir bina veya isletme yerleskesinden ziyade diinya c¢apinda
isletmenin i¢ iletisiminin saglandigi bir mecra olmast ve bu
iletisim seklinin ¢ogu kez sadece isletmenin kendi calisanlari
arasinda yapilmasi 6onemini daha da arttirmaktadir.

Internet, zaman ve mekandan bagimsiz olarak ortak bir
konu cercevesinde cesitli araglar kullanarak sanal topluluklar
yaratabilme 6zelligine sahiptir. Bu sanal gruplar eglence, egitim
ya da 0zel hobiler gercevesinde insanlar1 bulusturabilecegi gibi
isletmelere kurum ici iletisim ve halkla iliskiler amacli olarak
kullanimi i¢in de firsatlar sunmaktadir. Bu sanal topluluklar, e-
posta listeleri ile, haber gruplariyla, sohbet odalariyla, intranet
uygulamalariyla, bloglarla karsimiza c¢ikmaktadirlar. Bu
uygulamalar farkli 6zellikler tagimaktadirlar. Bunlarin iginden
sadece sohbet odalar1 es zamanli iletisim olanagr sunmakta,
digerleri ise es zamansiz olarak uygulanmaktadir (Oztiirk,
2009:260-261).

Sosyal medya olarak isimlendirdigimiz ortam, kullanict
tabanli olmasinin yaninda kitleleri ve insanlar1 bir araya getirmesi
ve aralarindaki etkilesimi arttirmast bakimindan 6nem
tagimaktadir. Sosyal medya, olduk¢a yeni bir kavram olmasina
ragmen tiim diinyay etkisi altina almis, adeta bir viriis gibi her
eve girerek insanlardan aldig1 giicle insanlari sagirtmis
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durumdadir. Gegmiste insanlar ilkel yollarla iletisim kurarken
bugiin ise teknolojinin getirmis oldugu yeniliklerle beraber
iletisim araglarinin sayist da hizla artmistir. Sosyal medya
kavrami, genel olarak insanin diger insanlarla iletisim kurma
ihtiyacini, i¢giidiisiinii belirtmektedir. {1k insanlardan beri o veya
bu sekilde birbirimizle iletisime geciyoruz. Bizim gibi diisiinen;
evimizde gibi rahat hissedebilecegimiz; diisiincelerimizi,
duygularimizi, tecriibelerimizi rahatga ifade edebilecegimiz ve
paylasabilecegimiz insanlarin bulundugu bir gruba dahil olmak
insani bir ihtiyagtir. Bundan dolay1 bir¢ok iletisim ihtiyacimizi
sosyal medya araciligiyla karsilarken ayni zaman da orgiitsel
iletisimde de artitk sosyal medyaya yansiyan yonler
bulunmaktadir. Sosyal medyanin yaygin ve hizli kullanilabilmesi
sebebiyle orgiitsel iletisim ihtiyag¢larina da cevap verebilmektedir.
Son yillarda kullanimi yayginlasan sosyal paylasim aglari,
giiniimiizde insanlarin zaman ve mekan sinir1 olmadan etkilesimli
ve karsilikli olarak iletisim kurmalarina imkan saglamaktadir.
Bugiin sosyal paylasim aglar1, ge¢cmiste yiiz ylize veya geleneksel
iletisim araglartyla gergeklesen iletisime yeni bir iletisim sekli
olarak eklenmistir (Ozdemir ve Erdem, 2016:248). Bu yeni
iletisim sekli, belki de toplumsal tabanda yayillma ve destek
buldugundan daha fazla bir sekilde tiim orgiitlerin i¢ iletisim ve
halkla iligkiler siire¢lerinde de ¢esitli araglar vasitasiyla
yayginlasmistir. Oyle ki giiniimiizde, bilhassa teknoloji yogun
faaliyet gosteren Orgiitler, halkla iliskiler de dahil olmak (izere
pek cok iletisim i¢ ve dis iletisim silireglerini ag ve internet tabanli
ortamlara tagimiglardir. Bu amaca uygun olarak gelistirilen gesitli
yazilimlar, uygulamalar ve bunlara iliskin geri doniis kanallar
son derece yaygin hale gelmistir.

Diger taraftan Ozellikle son yillarda, Halkla Iliskiler ve
insan kaynaklar1 yoOnetimi alanlarinda sanal ortamlarin
kullaniminin giderek arttig1 ¢ok rahatlikla gézlemlenebilir. Hedef
kitlelerin sanal ortam kullanimi arttikca kurumlar da diger
alanlarda oldugu gibi halkla iliskiler siirecine iligkin ¢aligmalarini
bu ortamlar tizerinden gerceklestirmektedir. Kurum igi iletigimde
kullanilan intranet sistemleri bilgi aligverisinde bulunmada,
kurumun e-egitim olanaklarindan yararlanmada, kurum igi
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haberlere ve aktivitelere ulagmada kurum i¢i ¢aliganlara
kolayliklar sunmaktadirlar. Web sitesi, forum siteleri, sosyal
medya ortamlar1 da c¢alisanlarin kendi aralarinda kullandiklari
ortamlar olarak ortaya ¢ikmaktadir (Coskun ve Basok, 2014:273).
Surekli gelisen teknolojinin her gegen giin ortaya ¢ikardigi bu
yeni ortam ve iletisim araclari, kurum ig¢i iletisimi hem
kolaylagtirmakta hem de hizlandirmaktadir.

Tim bunlarin yaninda kurumlarin, kurum i¢i halkla
iligkiler amaclh gergeklestirdigi bircok etkinlik i¢in de sanal
ortamdan faydalandigi goriilmektedir. Kurum i¢i tiim duyurular
ve degisiklikler, calisanlarin ya da ydneticilerin yaptiklari islere
iliskin bilgi, video, fotograf gibi ¢alismalar, sanal ortam gezileri,
sanal miize uygulamalar gibi etkinlikler, konferans ve seminerler
de bu kapsamda ele aliabilir (Coskun ve Basok, 2014:273).

SONUC

Halkla iligkiler ¢aligmalar1 olarak adlandirilan biitiiniin bir
pargast olarak degerlendirilmesi gereken kurum ig¢i halkla
iligkiler kavrami, 6ncelikle ¢alisanlar ile 6rgiit yonetimi arasinda
karsilikli gliven ve iyi niyete dayali iligkiler gelistirmek,
calisanlarin moral ve motivasyonlarint yiikseltmek suretiyle
orgiitte verimliligi arttirmay1 amaclamaktadir. Kurumlarin halkla
iligkiler siire¢ ve faaliyetlerinin, kurum i¢inde gerceklesmesi, en
az kurum disinda yerine getirilmesi kadar 6nemli bir fonksiyon
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Y6netimin temel amaglarindan biri
de; calisanlarin sevk ve istekle ¢alismalarinin saglanmasidir. Bu
ise ancak kurum icinde hem Ust personelden astlara yonelik, hem
de ast personelden {ist personele yonelik etkin bir iletisim aginin
kurulmas: ve islemesiyle miimkiin olacaktir. Tim personeli
isletmenin yararlh bir par¢ast durumuna getirilmesi gereklidir.
Bunun da en o6nemli ydntemlerinden biri kurum ici halkla
iliskilerdir Bu c¢ercevede isletmede etkin bir i¢ halkla iligkiler
stirecinin var olmasi zorunluluk olarak karsimiza ¢ikar.

Kurum i¢i halkla iligkilerin degisen dogasi, iliskilerde
stirekliligi  saglayan organizasyon calisanlarinin, islerin
yiriitiilmesine hangi diizeyde dahil olacaklarini, dahil olduklari
kararlar iizerinde ne derece etkili olacaklarini ve etkili olduklari
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kararlarin uygulanmasinda da ne gibi yontemleri kullanacaklarini
aci8a ¢cikarmaktadir (Tellan, 2009:56). Diger taraftan, bir calisma
alan1 olarak kurum ig¢i halkla iligkiler, 6rgiit i¢inde kaynak ile alic1
arasinda cesitli boyutlarda etkilesim saglama becerisiyle bir
iletisim aktivitesi gerceklestirmektedir. Orgiit i¢inde yasanan
sorunlar kapsamindaki hedef kitlede bir tutum ve davranis
degisikligi saglama ¢abalarin1 icermesiyle “algi ydnetimi”
islevini de {tstlenmekte; kurumun topluma yaptigir katkilari
duyurmasi ve toplumda da kuruma yoénelik giiven olugturmasi ve
bu gilivenin devaminin saglanmasiyla “itibar yonetimi” islevini de
gormekte ve onemini pekistirmektedir.
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KULTUR VE ULUSLARARASI iISLETMECILIK

Fevzi OLMEZ!

1. GIRIS

Kiiltiir, bir grup insanin yasam tarzi, dil ve taklit yoluyla
bir nesilden digerine aktarilan az ¢ok kaliplagsmis ve 6grenilmis
davranis kaliplarinin yapilandirilmasidir (Barnouw, 1963:4).
Imgeler ve sembollerle meydana gelen ve aktarilan kiiltiir, insan
gruplariin eserlerdeki cisimlesmeleri de dahil olmak iizere ayirt
edici basarilarim1 olusturmakta; zaman icindeki bu birikim ile
olusan fikirler ve degerleri yansitmaktadir. (Kluckhohn,
1951a:86). Diger sosyal bilimlere benzer sekilde ilerler ve
kiiltiiriin geligimi {ilkelerin yasam standartlarina baghdir (Gill,
2013:93). Buradan Kkiiltiiriin ekonomik faaliyetlerle yakindan
iligkili oldugu gorilmektedir.

Kiiltiirel faktorler kiiltiiriin olugsmasinda oldukg¢a 6nemli
rol oynayan bilesenler olarak tanimlanabilir. Bu bilesenler deger
ve tutumlar, dil ve iletisim, sosyal yap1 ve din olmak (izere, zaman
icinde birikimli bir sekilde degiserek ve geliserek giiniimiizdeki
farkli toplum veya tllkelerin kiiltiirlerini olusturmaktadir. Bazi
noktalarda Ulkelerin kiltirler 6zellikleri benzerlik gosterirken,
bazi noktalarda ise sinir komsulugu s6z konusu olmasina ragmen
ciddi farkliliklar ~bulunmaktadir. Kdulturel faktorler bu
cesitliligin/zenginligin kesistigi ve ayrildigt noktalara 151k
tutmaktadir.

1 Arastirma Gorevlisi, Izmir Bakirgay Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler

Fakultesi, Uluslararasi Ticaret ve Isletmecilik BSliimii, ORCID: 0000-0003-3847-
2778,
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Toplum kiiltliriiniin  olusmasindaki en Onemli yap1
taglarindan birisi dil ve iletisimdir. Dil sayesinde insanlar
iletisimde semboller kullanmay1 birakmis, hayati kelimeler ile
anlamlandirmaya baglamig, climleler ile ses anlamlarini
aktarabilmistir. (Warsame, 2016:8). Bu sayede toplumda yer alan
her birey diisiincelerini sdzciiklere doniistiirerek toplum
degerlerine katkida bulunmaktadir. Ayrica ayni dili paylasan
veya benimseyen toplumlarda Kkiltirel benzerlikler go6ze
carpmaktadir.

Ote yandan toplumlarm manevi degerlerini sembolize
eden inamslar1 vardir. Insanlar cogunlukla kendi duygu ve
diisiincelerine yakin ve onlar1 en 1yi temsil ettigini diistindiikleri
dine yonelmektedirler. S6z konusu insanlarin bir araya
gelmesiyle bireysel inanclar ortak bir toplumsal inanca
donlismeye baslamaktadir. Bu noktada girisimcilik, tliketim ve
sosyal topluluklar ilgili toplumun degerler biitiiniinii olusturan din
tarafindan temsil edilmektedir (Sofyalioglu ve Aktasg, 2001:86).

Kiiltiiriin olugturan bir diger 6nemli faktor sosyal yapidir.
Bireylerin olusturdugu toplumlarda  farkli yasam tarzlar
benimsenmektedir. Bu yasam tarzlar1 ayni sekilde farkli sosyal
organizasyonlarin olusmasina neden olmaktadir. Farkli
organizasyonlar i¢inde bireylerin paydasligini listlendigi en temel
yapilardan birisi ailedir. Bireyler toplumun bu en kii¢iik yapisi
icinde dogarlar, biiyiirler ve bu yap1 iginde 6grenmis olduklari
degerlere katki yaparak sosyal yapmin olusmasini ve
devamliligin1 saglamaktadirlar.

Kiltiirin ~ olugsmasinda etken rol oynayan temel
bilesenlerden bir tanesi de deger ve tutumlardir. Kaltlrin insan
davranislarin1 neredeyse tim yonleri ile etkileyen, topluma ve
bireylere bu davraniglar1 diizenlemede yardimci olan birtakim
ozellikleri vardir (Warsame, 2016:11). Degerler, iiyelerin kabul
ettigi ilke ve standartlar, tutumlar ise bu degerlerden kaynaklanan
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eylemler, hisler ve diisiinceler olarak tanimlanabilir (Griffin ve
Pustay, 2003:97). Bireyler farkinda olmadan kendi inanglar1 ve
toplumsal hiyerarsideki bulunduklar1 konumlar1 dogrultusunda
kiltirel degerlerini olusturmaktadir. (Sofyalioglu ve Aktas,
2001:77). Bu noktada, bireyin sahip oldugu degerlere, bireylere
hayatlarinda neyin ne kadar 6nemli oldugu sorusu sorularak
ulagilabilir (Minkov, 2013:40).

2. KULTUR VE ULUSLARARASI
ISLETMECILIK

Hofstede (1980) calismasi ile birlikte belirli bir toplumun
inanglari, degerleri, normlar1 ve davramis kaliplar1 olarak
tanimlanan ulusal kiiltlir gectigimiz son yirmi yilda oldukg¢a
onemli bir kavram haline gelmistir (Leung et al. 2005:357).
Ulusal Kkdltirlerin  birbirleriyle etkilesim halinde olmasi
uluslararasi isletmecilik faaliyetlerinin basarisinda kritik 6neme
sahiptir. Uluslararas1 rekabetin arttigi  glinimiizde ilgili
etkilesimlerin yonetilebilmesi ve farkliliklardan
kaynaklanabilecek sorunlarin etkin bir sekilde ¢oziilmesi
sirketlerin basarisin1 tescil etmektedir. Baslangigta firmalar
uluslararas1 isletmecilik faaliyetlerinden saglayacaklar1 yeni
pazar (iiretim fazlas1 veya satig hacimlerini artirmak igin), 6lgek
ekonomisinden yararlanma, teknolojiye erisim, ulasim ve tedarik
maliyetlerini azaltma, ucuz is giicii saglama gibi faydalara
odaklanmistir. Bu noktada, faaliyetlerden elde edilecek
kazanclarin yani sira kaynak ihtiyaci, ulasim ve tedarik agi,
teknoloji eksikligi ile isletmenin makro ve mikro ¢evresinden
kaynaklanabilen ¢6ziilmesi gereken sorunlarla karsi karsiya
kalmistir. Ancak ilk asamada tiim bu sorunlara ¢oziim Onerileri
sunulsa da ilerleyen surecte yonetimsel sorunlar meydana
gelmektedir. Bu noktada firmalarin kapali bir sistem olmadig1 ve
toplumdan izole olarak faaliyetlerini yurutemeyecekleri ve

226



Yénetim ve Organizasyon

firmalarin performanslarinin faaliyet gosterdikleri toplumun
ulusal kiiltiiriine uyum saglamalarina bagli oldugu anlasilmistir.
Genellikle ev sahibi Ulke ile uluslararasi isletmecilik faaliyetinin
gerceklestirildigi Ulke arasindaki kilttrel benzerliklerin firmalara
bazi avantajlar sundugu gibi, farkliliklar ise firmalar igin
belirsizlik ve risk olusturmaktadir. Farkli kiiltiirel ortamlarda
faaliyet gosteren sirketler, uluslararasi sirket yonetimlerinde ii¢
farkli durumla kars1 karsiya kalmiglardir. Bunlardan birincisi
cokuluslu sirketlerin yonetiminde ulusal kalturlerin  etkili
oldugunu gosteren ayrisma (divergence) durumudur. Bu goriise
gore ulusal kiiltiir endistrilesmeyi degil, yonetimsel deger ve
davranislar1 yénlendirmektedir. Ikinci durum ise benzesmedir
(convergence). Benzesme durumunda ¢okuluslu isletmeler ile
iilkelerin zaman i¢inde gelisimlerini tamamlamalari, uzun vadede
dogal olarak hali hazirda gelismis iilke ve ¢cokuluslu isletmelerin
kiiltiir ve deger sistemlerini benimsemelerine neden olacagi
savunulmaktadir. Uglncli durum ise yerel kiltir ve cokuluslu
sirketin ana iilke kiiltiirlerinin karsiliklt etkilesimi ile ortak
degerler biitlinli olusacagini ve ¢okuluslu sirketlerin evrensel tilke
kiiltliriine sahip olarak degerler karmasi bir yonetim seklinin
benimsenecegi karsilikli yakinsama durumudur.

Kiiltir =~ organizasyonlari/orgiitleri ~ birkag sekilde
etkileyebilir. Ilk olarak, kiiltiir ve sahip oldugu giic dagilimi
sayesinde organizasyonlar1 etkileyebilir. Orgitler icin gerekli
olan insan davranisinin kontrolil, esit olmayan bir giic dagilim ile
saglanir. Herhangi bir Orgiitlin baskin koalisyonlar1 ve diger
tiyeleri vardir; ancak baskin koalisyonun goreli biytikligi,
bilesiminin sabitligi ve onunla diger iiyeler arasindaki gii¢
dagilimi, diger seylerin yani sira, kiiltiiriin etkisi altinda biiyiik
oliide degisebilir (Hofstede, 1980:28). ikincisi, baskin
koalisyonlarin  sahip oldugu degerler araciligiyla kiiltiir
organizasyonlar1 etkileyebilmektedir. Ciinkii baskin koalisyon
organizasyonun  amaglarini,  hedeflerini,  hissedarlarinin
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profillerini, karar alma siireglerini, organizasyon yapilarini ve
odul sistemleri vb. belirlemektedir. Ucgiinciisii, siradan
organizasyon bireylerinin sahip oldugu degerler, organizasyonun
temel islevlerini yerine getirmesinde etkin rol oynamaktadir. Bu
bireyler organizasyonun gerekliliklerine uyma kriterlerini,
regiilasyon ve kontrol siire¢lerini, yonetilebilirlik alanini, dogru
iletisim kanallarin1 ve elit organizasyon iiyeleri ile rekabet
sartlarin1 belirlemektedirler. Son olarak, mevcut organizasyon
icinde bulundugu c¢evre tarafindan da etkilenebilmektedir.
Etkilesim icinde olunan diger organizasyonlarin sahip oldugu
degerler, hikiimet ve temsilcilerinin sahip oldugu degerler
mevcut organizasyonun neler yapip neler yapamayacagini
etkileyebilmektedir. Bu sebeple organizasyonlar icin kaltirin
etkisi ve boyutlarinin tespiti olduk¢a Onemlidir. Bu sayede
organizasyon kendi faaliyetlerinin planlanmasi ve yonetilmesi
hususunda daha basarili olabilmektedir.

Hofstede (1980) c¢alisanlarin deger kavramlariin
isyerindeki degerlerle nasil bir iligkiye sahip oldugunu arastirmak
i¢in bir ¢alisma yiirtitmiistiir. 1000 kisinin yer aldigi ¢alismada
bireylerin deger ve tutumlarina dair veriler elde edilmistir. Sonug
olarak 47 tilkenin kiiltiirel 6zellikleri karsilastirilmis ve Hofstede
(1980) uluslarin kiiltiirel yapilarini ve 6zelliklerini gli¢ mesafesi
(power distance), belirsizlikten kaginma (uncertainty avoidence),
Eril-Disil (masculinity) ve kolektivizme Kkarsi bireycilik
(individualism versus collectivism) olmak tizere dort ayr1 boyut
olarak tanimlamistir. Daha sonra Hofstede (1991), Michael Harris
Bond’un ¢aligmasindan yola ¢ikarak uzun donemli uyum saglama
(lon-run orientation) boyutunu eklemistir. Son olarak ise 2010
yilinda daha oOnceki ¢alismasini farkli akademisyenler ile 76
iilkeye genisletmesi sonrasi altinct boyut hosgoriiye karsi
kisitlamay1 (indulgence) eklemistir.
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2.1. Gug Mesafesi

Gli¢ mesafesi temel olarak statii ve gii¢ farkliliklarini ifade
eder. Bireyler bulundugu toplum igindeki gii¢ farkliliklarini tanir
ve buna gore hareket ederler. Gi¢ mesafesinin diisiik oldugu
ulkelerde daha adaletsiz gii¢ farkliliklart veya dagilimlar
bulunmaktadir. Bir bagka ifade ile gli¢ mesafesi toplumun
esitsizlik seviyesinin liderler kadar takipgiler tarafindan da
onaylandigini ileri siirer. Gii¢ ve esitsizlik, elbette, herhangi bir
toplumun son derece temel gercekleridir ve biraz uluslararasi
deneyime sahip herhangi biri, "tiim toplumlarin esit olmadiginin,
ancak bazilarinin digerlerinden daha esitsiz oldugunun" farkinda
olacaktir (Hofstede, 1994:2).

2.2. Belirsizlikten Ka¢inma

Belirsizlikten kacinma, belirsizlige tolerans eksikligini,
tanimlanmamis, beklenmedik durumlarla basa ¢ikabilmeyi
tanimlamaktadir. Belirsizlikten kagmmma diizeyi yiiksek olan
uluslar icin kurallarin ve politikalarin var olmasi gereklidir ve bu
durum toplum igin bir ihtiyagtir (Kaya, 2019:19). Aksi halde
belirsizlikten kagimmanin diisiik oldugu iilkelerde bireyler risk
almaktan veya olumsuz bir durum ic¢inde olmaktan rahatsizlik
duymamaktadirlar. Bununla beraber, kiiltiirler, kat1 kanun ve
kurallar alarak ve guvenlik dnlemleri uygulayarak belirsizlik
yaratan durumlarin olasiligin1 azaltmaya caligmaktadirlar.

2.3. Eril - Disil

Erkekce ve kadinca degerler arasinda yer alan erkekce
davranis kendi anlayisinda kararlilik gosterme, maddi giic ve
meta elde etme ve bagkalarina karsi hosgoriilii olmama gibi
Ozellikler barindirmaktadir. Aksine kadinca davranista ise daha
zarif, kibar ve hosgoriilii olma ve yasamin niteligine 6nem verme
ozellikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Burada sert davranis ve diisiince
sekilleri erkeklere, daha zarif hareketler ve nezaket kadinlara
atfedilmektedir. IBM biinyesinde yiiriitiilen arastirmanin
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sonuglari, iki temel bulguya isaret etmektedir. Buna gore, (a)
kadinlara atfedilen degerlerin toplumlar arasinda gosterdigi
farklilik, erkeklerin degerlerine kiyasla daha sinirlidir. (b)
Erkeklerin degerleri ise iilkeden iilkeye Onemli oOlciide
degismekte olup, bir ucta son derece iddiali ve rekabetci,
kadinlarin degerlerinden belirgin bicimde ayrisan bir yap1
sergilerken; diger ugta daha miitevazi ve sefkatli 6zellikler
gostererek kadinlarin degerlerine daha yakin bir goriiniim arz
etmektedir (Hofstede, 1994: 3).

2.4. Kolektivizme Kars1 Bireycilik

Kolektivizme karst bireycilik toplum {iyelerinin bireysel
istek ve arzularini kontrol ederek toplumsal birligi 6ne ¢ikaran bir
boyuttur (Hofstede 2010:6). Bu boyut bireylerin kendi hayatlarini
m1 Oncelediklerini yoksa yakin cevreleri ile olusturduklar
toplumsal yapmnin faydalarmma odaklandiklar1 sorusuna yanit
aramaktadir. Bireyci yaklasimda, bireyler arasindaki baglarin
zayif oldugu topluluklar bulunmaktadir. Bireyci anlayista, her
bireyin dncelikle kendisinden ve yakin ailesinden sorumlu olmasti
beklenmektedir. Buna karsilik kolektivist yaklasimda, bireylerin
dogumdan itibaren giiclii ve karsilikli baglara sahip i¢ gruplarin
parcasi haline geldigi toplumlar s6z konusudur. Bu tiir yapilarda,
genellikle amca, teyze, biiyiikanne ve biiylikbabalar1 da kapsayan
genis aileler, kosulsuz sadakat karsiliginda bireylere siirekli
koruma saglamaktadir. Bireyciligin baskin oldugu kiiltiirlerde ise
bireylerin kendi deger ve standartlarini bagimsiz bigimde
belirlemeleri beklenmektedir. Diger bir ifade ile, bireyciligin
yiiksek oldugu iilkelerde toplumsal deger ve faydalar daha az 6n
planda tutulmaktadir.

2.5. Uzun Dénemli Uyum Saglama

Ayrica Hofstede (2001) uzun vadeli yonelimi su sekilde
tanimlamaktadir: "Gelecekteki ddiillere yonelik erdemlerin tesvik
edilmesi - Ozellikle azim ve tutumluluk™. Kisa vadeli yonelim,
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gecmise ve bugiline iligkin erdemlerin—ozellikle gelenege
sayginin—tesvik edilmesi yoluyla toplumsal itibar1 korumayi ve
sosyal sorumluluklar1 yerine getirmeyi esas alan bir yaklasim
olarak tanimlanmaktadir. Buna karsilik uzun vadeli yonelim,
1srar, sebat, kanaatkarlik ve utanma duygusu gibi degerlere 6nem
vermektedir. Bu kiiltiirel ¢ercevede, dogrulugun biiyiik olclide
icinde bulunulan duruma, olayin gerceklestigi baglama ve
zamana bagli oldugu kabul edilmektedir. Buna karsin kisa vadeli
yonelimin baskin oldugu toplumlarda, genellikle kesin ve
degismez bir dogruyu belirleme egiliminin daha gii¢lii oldugu
gorulmektedir (Brandenburge, 2010). Buna gore, uzun dénemli
uyum saglamanin yiiksek oldugu kiiltiirlerde gelecegin ihtiyaglari
dogrultusunda sosyal ve ekonomik faaliyetler planlanmakta ve
uygulanmaktadir.

2.6. Hosgoriiye Kars:1 Kisitlama

Hosgoriiye karst kisitlama, bir toplulugun bireylerinin
istek ve arzularini ne kadar denetleyebildiklerini ifade etmektedir.
Bos zaman aktivitelerinde arkadaslarla ya da tek basina
eglenmek, istedigini yapmak, eglenmek i¢in para harcamak
hosgori diizeyi yiiksek toplumlarda mutlulukla
iliskilendirilirken, hosgorii diizeyi diisiik toplumlarda bu tiir
etkinlikler yanlis kabul edilmektedir (Kaya, 2019:20).
Hosgorilinlin  baskin oldugu toplumlarda bireyler, istek ve
arzularinm gergeklestirme konusunda gorece daha fazla 6zgiirliige
sahiptir. Buna karsilik kisitlayici toplumlarda, kisisel hazlar ve
bireysel arzular ¢esitli normlar ve kurallar araciligiyla
siirlandirilmaktadir (Warsame, 2016: 25).

3. BIBLIYOMETRIK ANALIZ

Bibliyometrik analiz, algoritmalar ve paket programlar
gibi matematiksel ve istatistiksel araclardan yararlanarak iki
temel amaca hizmet etmektedir. Ilk olarak, belirli bir arastirma

231



Yénetim ve Organizasyon

alanina ait calismalar, yazarlar, dergiler, anahtar kelimeler,
tilkeler ve kurumlar gibi unsurlarin performanslarini
siniflandirmak, 6lgmek ve siralamak suretiyle nicel olarak
degerlendirmeyi amaclamaktadir. Ikinci olarak ise, ele alinan
alandaki bilimsel iletisimi yansitan entelektiiel, kavramsal ve
sosyal yapinin, ¢esitli haritalama teknikleri araciligiyla
gorsellestirilmesini saglamaktadir (Oztiirk ve Giirler, 2021: 11).
Bu kapsamda bibliyometrik analiz; es kelime analizi (anahtar
kelime birlikte gorilme/co-occurrence), atif analizi ve ortak atif
analizi olmak tizere ii¢ temel arastirma teknigine dayanmaktadir.
Bu ¢alismada es kelime analizi kullanilarak kiiltiir ve uluslararasi
isletmecilik arasindaki iliskiye dair literatlir incelenmektedir. Es
sO0zclk analizi, belgelerin basliginda, anahtar sozciiklerinde veya
Ozetlerinde ortak sozcikleri bulmakta ve en ¢ok/sik kullanilan
(anahtar) sozciikleri (veya alt konular1) belirlemekte, (anahtar)
sozciikler arasindaki iligkinin giiciinii 6lgmekte ve belirli bir
aragtirma alanindaki kaliplar1 ve egilimleri ortaya ¢ikarmaktadir
(Ozturk, 2021:538).

4. SONUC

Bu c¢alismada anahtar kelime analizi tekniginden
yararlanilmistir. Analiz asamalar su sekilde tanimlanmaktadir;

i) “Kdaltdr (Culture)”, “Hofstede”, “Uluslararasi
Isletmecilik (International Business)”, “Cokuluslu Sirket
(Multinational Corporation-CUI)”, “CUI (MNC)”, “Kiiresel
Sirket (Global Corporation)” ve “Cok Kiiltirli — Sirket
(Multicultural Corporation) anahtar kelimelerin Web of Science
(WQOS) veri tabaninda aratilarak 1783 tane makale bulunmustur.
Buradaki anahtar kelimeler, kiiltiir ve uluslararasi isletmecilik
literatiirlerinde yaygin olarak kullanilmasi ve ortak bir nokta
olusturmasi sebebiyle se¢ilmistir(Tablo 1):
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ii) Elde edilen sonuglara yonetim, isletmecilik ve igletme
finans1 alanlari, yayn tiirii makale, yaz1 dili Ingilizce ve sosyal
bilimler atif dizini (Social Science Citation Index-SSCI) ve
gelismekte olan kaynaklar atif dizini (Emerging Sources Citation
Index-ESCI) indekslerinde tarama filtreleri uygulanmis ve geriye
939 makale kalmstir,

iii) Kalan makalelerin verileri “.txt” dosyasi olarak veriye
donustirialmustir,

iv) Anahtar kelime analizinde anahtar kelimeler i¢in esik
deger 6 olarak belirlenmistir, ¢linki anahtar kelimelerin iliski
agimnin yiiksek oldugu calismalar1 dikkate almak, daha yuksek
iliski giicli olan iligkileri elde edilmesini saglamaktadir. Burada
sonuglardaki anlamli iliskileri tespit etmek i¢in analizi yapan kisi
tarafindan belirlenen esik degerin karsilanmasi gerekmektedir,

v) Toplam 939 makalede 2758 anahtar kelime elde
edilmis, bu anahtar kelimelerin 91’i kelime esik degerini
karsilamis, bunlardan kiiltlir ve uluslararasi isletmecilik alanlari
ile alakasiz olarak tespit edilen 3 kelime disarida birakilarak
VOSviewer uygulamasindan faydalanilarak analiz
gerceklestirilmistir.

VOSviewer kelimelerin toplam iliski (bag) agindaki
konumunu ve konumlar1 agisindan toplam baglant1 giiciinii
(VOSviewer'da belirtildigi gibi) gostermekte olup, dairelerin
boyutu, her kelimenin diger kelimelerle kullanimina gore
kelimelerin toplam iligki sikligini (toplam baglant1 giiciinii), iki
daire arasindaki cizgiler ise kelimelerin birbirleriyle olan iliski
aglarin1 temsil etmektedir (Ozturk, 2021:539). Ayrica daireler
merkezden ve birbirinden uzaklastik¢a aralarindaki toplam iligki
giicleri azalmaktadir. Grafik 5.1’e gore literatirde iliski agi
konumlar1 dikkate alindiginda kiiltiir ile ¢okuluslu sirketler
(Elron, 1997), dogrudan yabanci sermaye yatirimlar: (Bhardwaj
et al. 2007), kurumsal teori (Mishler ve Rose, 2005) ve cinsiyet
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(MacCormack ve Strathern, 1980) gibi konular arasindaki toplam
baglanti giictiniin yiiksek oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak,
kiltur vaka analizlerinde, gelismekte olan iilke 6rneklemlerinde
(Gupta ve Gupta, 2019), Rusya (Fitzpatrick, 1992) ve Vietnam
(Malarney, 2002) 6zelinde de ¢alisilmistir.

Uluslararasi isletmeciligin konumu ve iligki ag1 dikkate
alindiginda kiiltiirel konularla oldukga yiiksek toplam baglanti
guciine sahip oldugu goriilmektedir. Kiiltiirleraras1 yonetim
(Usunier, 1998), ulusal kulttr (Lopa-Duarte ve Vidal-Suarez,
2016), sirket kiiltiirii (Hofstede, 1994), kiiltiirlerarasi arastirmalar,
guc mesafesi, ve kiiltiirel farkliliklar (Frey-Ridgway, 1997) gibi
konu basliklar1 bunlardan bazilaridir. Ayrica uluslararasi
isletmecilik gelisen ve gelismekte olan iilkeler, Japonya, Rusya
ve Vietnam gibi Ulke ve Ulke gruplar tizerinde de ¢alisilmistir.

Grafik 1. Kiiltiir ve Uluslararas Isletmecilik liskisi Bibliyometrik
Analizi
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Tablo 1. Anahtar Kelime Kimeleri

Kiime 1 Kime 2 Kiime 3 Kime 4 Kime 5 Kime 6 Kime 7 Kime 8
— — — — —
Cross- "
Case Study Advertising Australia Adaptation cultural Cross-cultural Acculturati Bribery
Management on
Research
Corporate
. . Business - Cultural Collectivis Social
Expatriate China Ethics Communication Distance France m Responsibil
ity
Internation
al Corporate . .
Manageme Convergence Culture Culture Distance Gender Context Corruption
nt
Corporate " Developing . - Cultural Emerging
Japan Governance Ethics Countries Diversity Globalization Differences Markets
Knowl_edge Cross-cultural Innovation Entrepreneurshi Hofstede India National Guanxi
Sharing p Culture
Cross-cultural Internatio " —
Knowledge Research/Measure Institutions DI nal Imem_anonal Power Institutional
Transfer y Business Distance Theory
ment Business
Cultural Managemen Foreign Direct Internatio Internationalizat Uncertainit
Language h . nal N y
Dimensions t Investment " ion b
Marketing Avoidance
Mergers
and : Institutional Joint :
Acquisitio Cultural Values Marketing Distance Ventures Leadership
ns
Multination
. al — Meta-
MNC Expatriates Corporation Institutions Analysis
s
MNCs Human Resource Multination Internationalizat National
Management als ion Cultures
Multinatio
nal . . Organizatio Multinational Performan
Corporatio Latin America nal Culture Enterprise ce
n
Qualitative Multmallc_mal Power Standardization P_sychlc
Research Companies Distance
Russia Networks Subsidiaries
Social .
Capital Vietnam

Not: Tablodaki kelimeler analizde kullanildig1 gibi orijinal olarak verilmistir. Kiimelerdeki
kelimeler, bibliyometrik analiz i¢in gerekli veri toplama siirecinde kullanilan anahtar kelimeler
arasindaki toplam iliski giiciiniin yiiksek olma durumuna gore smiflandirilmistir. Diger bir ifade
ile, yukaridaki kelimeler anahtar kelimelerden bir veya birkagi ile arasindaki toplam iligki giiciine
gore kiimelendirilmistir. Buna gore, vaka analizi, gurbetci/siginmaci, uluslararast yonetim,
Japonya, bilgi paylasimi ve transferi, dil, birlesmeler ve edinmeler ve ¢okuluslu
isletme/igletmelerin aragtirma sirasinda kullanilan basliklar ile arasindaki toplam iliski giicii diger
kelimelere oranlar daha yiiksektir.
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HiZMETKAR LiDERLIGIN YENILIKCIi iS
DAVRANISLARI UZERINDEKI ETKIiSI

Ahmet KIZILKAYA!
Huseyin ASLAN?

1. GIRIS

Sanayi devriminden sonra gelisen ve degisen diinya
piyasalarini etkili bir sekilde kontrol edebilmek, yonetebilmek ve
ortaya cikan problemleri ¢o6zmek igin liderlik kavramina
yonelimler artmig ve liderlik kavrami XX. Yiizyilin en popiiler
kavramlarin biri haline gelmistir (Erdem ve Dikici, 2009).

Hizmetkar liderlik 6zelligi tasiyan liderler genelde hizmet
etme ihtiyaci ve liderlik 6zelliklerini birlestiren liderlerdir. Daha
etik ve merkezinde insan faktorini daha etkin kullanarak
yonetimi planlayan oOrgiitlerin hizmetkar liderligi ele almasi
Onerilmektedir. Hizmetkar liderlik iizerine yapilan incelemeler,
bu liderlik yaklagiminin ¢alisanlarin ige olan bagliligini artirdigini
gostermektedir. Bu tarz liderligin, ¢alisanlarin kurumlarina kars1
sadakat duygusunu giiclendirdigi, is yerini daha fazla
sahiplendikleri bir ortam olusturdugu ve genel baglilik
diizeylerini yiikselttigi ifade edilmektedir. Dolayisiyla hizmetkar
liderligin, calisanlarin motivasyonunun siirdiiriilmesinde ve
kurum i¢i uyumun saglanmasinda Onemli bir rol
oynadigi gorulmektedir (Gul, vd. 2023).

1 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Tktisadi ve idari
Bilimler Fakiiltesi, Y&netim ve Organizasyon Bélimi, ORCID: 0009-0005-9886-
6017.

2 Dog. Dr., Osmaniye Korkut Ata Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Ydnetim ve Organizasyon Bolimi, ORCID: 0000-0002-0547-1317.
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Glinlimiiz is diinyasinda yogunlasan rekabet kosullari,
isletmeleri sunduklar1 {iriin ve hizmetlerde, yiriittiikleri is
streclerinde ve pazarlama stratejilerinde sirekli olarak daha
giincel, daha kaliteli ve aynm1 zamanda daha diisiik maliyetli
alternatifler Gretmeye zorlamaktadir. Bu zorunluluk, isletmelerin
yeni Uriin ve hizmetler gelistirmesi, farkli is modelleri
olusturmas1 ve pazara yonelik yeni yontemler kesfetmesi
ihtiyacini ortaya ¢ikarmakta; bu durum da dogrudan inovasyon
kavramini giindeme tagimaktadir. inovasyon, toplumsal faydaya
odaklanan, bilingli ve planli bi¢imde ger¢eklestirilen, mevcut
diizeni doniistiiren ve etkisi genis kitlelere yansiyan yenilik
strecleri olarak ifade edilmektedir. Bu noktada, hizmetkar
liderlerin vizyoner bakis agilari, ¢calisanlarin1 destekleyici ve adil
tutumlari, giiclii iletisim becerileri, empati kurma yetenekleri ile
sevgi, saygl ve sefkate dayali yaklasimlari, ¢alisanlarin yenilik¢i
is davraniglarint benimsemeleri ve gelistirmeleri tizerinde 6nemli
bir etkiye sahiptir (Karasakal, vd. 2024).

Yenilik  hareketleri ve yenilikgi is kavramlari
giinimiizdeki ¢aligmalarda yaygin bir sekilde incelenmektedir.
Calisanlarin ~ sergilemis  oldugu yenilik¢i  davranislarin,
yoneticilerin géstermis oldugu yonetim tarzi ve liderlik becerileri
gibi faktorlerden etkilenmesi dogaldir. Ciinkii baskici yonetim
altinda calisan kisilerin daha ¢ekimser davranarak sorumluluk
almadiklari, bu ydneticilerin, personellerin potansiyellerini
ortaya c¢ikarmalarinda engelleyici rol oynadiklari goriilmiistiir(
Ozkan, vd. 2022).

Is diinyasinda, rekabetin artmasi ve yasanan teknolojik
gelismeler, organizasyonlarin yenilik¢i is davranislarina uyum
saglamay1 zorunlu kilmaktadir. Bu anlamda, liderlik tarzlari,
caliganlarin yenilik¢i davraniglarimi etkileyen 6nemli bir faktor
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle hizmetkar liderlik, ¢alisanlarin
ihtiyaglarina odaklanarak onlarin gelisimini destekleyen bir
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liderlik yaklasimidir ve yenilik¢i is davraniglarii tesvik
etmektedir.

2. LITERATUR TARAMASI
2.1. Liderlik Kavram

Liderlik kelimesi, literatlire 14. yiizyilda girmis ve son
yillarda ¢ok sik kullanilmaya baslanmistir. Caligsmalarda,
liderligin tanimin1 ¢ogunlukla arasgtirmacilar 6nem verdikleri
olgulara ve kendi bakis agilarina gére yapmislardir. Bu yapilan
tanimlarin genelde ortak noktalari aynidir (Aysel, 2006).

Liderlik genel anlamda, belirli sartlar altinda, birtakim
amaglar1 hayata gecirebilmek icin bir kimsenin digerlerinin
faaliyetlerini etkilemesi, koordine etmesi ve yonlendirebilmesi
yani liderin yaptig1 islerle ve yonettigi grupla olan iliskilerindeki
davranislar olarak tanimlanabilir. Werner (2003)’e gore Liderlik,
belirli sartlar altindaki bir grup ¢alisanin organizasyonun
belirlemis oldugu hedeflere ulasmak icin goniillii olarak
cabalamasin1 tesvik etme, ortak hedeflere yonlendirme ve
deneyimlerini aktarma strecidir.

Cook ve calisma arkadaslar1 (1997) liderligi; insanlar
yonlendiren, onlar1 harekete gegmeye ve motive olmaya tesvik
eden, ayn1 zamanda calisanlarin liderin ortaya koydugu vizyona
kendi istekleriyle baglanmasini saglayan bir siire¢ olarak
tanimlar. Hitt, Middlemist ve Methis ise liderligi, bir grubun
amaglarint olusturmak ve gelistirmek icin grup iyelerinin
davraniglarint etkilemeye yonelik bir siire¢ seklinde ele alir.
Onlara gore bu etkilesim; liderin kisisel oOzellikleri, iginde
bulunulan kosullar ve takipgilerin 6zellikleriyle sekillenen bir
yapiya sahiptir (Tengilimoglu, 2005).

Etkileme yonlendirme ve sevk etme becerisine sahip olan,
grubunu harekete gegirmeyi basarabilen, kigisel 6zelliklerden,
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kosullardan ve bu bireyce gergeklestirilen davraniglardan
kaynaklanan bir olgudur liderlik. Bireysel 6zelliklerin, bireyin
bulundugu durumun ve sergiledigi davranislarin liderlik davranisi
tizerindeki etkileri bilinmedigi i¢in liderlige etki eden konular
arastirilirken bircok teori gelistirilmesine neden olmustur. Bu
teoriler kapsaminda ve degisen sartlarla birlikte farkli liderlik
tirleri ve teorilerinde ortaya c¢ikmaktadir. Bu liderlik turleri
icerisinde demokratik liderlik, karizmatik liderlik, otantik
liderlik, dontigiimecii liderlik ve vizyoner liderlik siklikla
karsilagilan liderlik tiirleridir. Hizmetkar liderlik kavraminin ise
daha yeni bir kavram oldugu ifade edilebilir(Esen, 2023).

2.2. Hizmetkar Liderlik Kavrami ve Ozellikleri

Hizmetkar liderlik, Robert K. Greenleaf’in “Lider bir

2

hizmetkardir ifadesini  kullanmasiyla ortaya c¢ikmustir.
Greenleaf, bir liderin gercek biylikligiiniin, oncelikle bir
hizmetkar lider olarak hareket etmesinden kaynaklandigini ifade
etmektedir Bu liderlik anlayisinin temel ozelliklerinden biri,
kisinin kendi ¢ikarlarinin Gtesine gegebilme yetenegidir(Van

Dierendonck, 2011).

Page ve Wong’a (2000) gore hizmetkar lider, ¢alisanlarin
gelismesi icin emek sarf eden, hedeflere ulasilmasi konusunda
izleyenlerin gelismesine katki saglayan liderlik tiirii seklinde
ifade etmislerdir. Bakan ve Dogan’a (2012) gore hizmetkar
liderlik menfaat gozetmeden, yardimlasma ve dayanisma odakli
faaliyetlerdir. Hizmetkar lider, guvenilen, calistigi gruptaki
bireylerin iyi olmalar1 ve geligsmeleri igin ¢abalayan, hizmet ettigi
toplumun ¢ikarlarini kendi ¢ikarlarinin tistiinde tutan ve topluluk
olusturmay1 amaglayan liderlik davranisidir(Esen, 2023).

Patterson’a gore hizmetkar liderlik, doniisiimcii liderligin
bir uzantis1 olarak degerlendirilebilir. Bu liderlik yaklagimu,
onceligi calisanlara veren, ahlak sahibi, alcakgoniillii ve fedakar,
vizyon sahibi, gliven uyandiran ve ¢alisanlar giiclendirerek
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onlara hizmet eden liderleri tanimlar. Patterson ayrica hizmetkar
liderligi olusturan yedi temel boyutu bir model araciligiyla
aciklamaktadir (Bakan ve Dogan, 2012)

Sekil 1. Patterson’un Hizmetkar Liderlik Modeli (Patterson, 2003: 8).

Humility Vision
(Alcakgonillilik) (Vizyon)

Agapao Love Empowerment L Service
(Ahlaki Sevgi) (Gliglendirme) (Hizmet)

Altruism Trust
(Fedakarlik) (Given)

Hizmetkér liderler, c¢alisanlarin glvenini kazanma
anlayisindadir. Hizmetkar liderlik anlayisinda mevki ve guce
gore iliski kurulmaz, dyelerinin potansiyellerini ortaya ¢ikarmak
ve onlarin gelisimini saglamak i¢in ¢aba sarf edilir. Hizmetkar
liderligi benimsemis liderlerin giiclii oldugu yonu, astlarinin
bireysel gelisim saglanma ve onlara her konuda rehberlik etme
yonudur. Ayrica bu liderler 6rgiitiin degerlerine ve biitlinliigiine
odaklanarak, hedeflere ulasma da tim calisanlar1 cesaretlendirir
ve ekip calismasina katilim konusunda onlar1 6zendirir(Dalgin,
2015).

Hizmetkar liderlik statii olarak degil, baskalarina hizmet
etmeyi ve onlar1 gelistirmeyi firsat olarak gérmesinden dolay1
diger lider tiirlerinden ayrigmaktadir. Hizmetkar liderlerin en
onemli yanlarindan biri, ¢alisanlarin kendilerine olan givenini
arttirmak ve hizmetkar lider olma istegini benimsetmesidir. Hitap
ettigi kesmi hizmetkar liderlere doniistiiriilmesi sayesinde, bir
hizmetkar liderlik kultiri olusmaktadir(Gul, vd. 2023).
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Hizmetkar liderlik, glinimiizde modern bir liderlik yaklagimi
olarak kabul edilmektedir. Bu liderlik tarzina sahip kisilerin 6ne
cikan Ozellikleri arasinda sorumluluk alma, 1yi bir dinleyici olma,
tevazu ve algakgoniilliiliik, ahlaki degerlere baglilik, ongorilulik,
hayal giicii, empati, farkindalik, ikna yetenegi, duygusal kavrayss,
bagkalarin1 kabul etme, adanmishik, kisisel ve baskalarini
gelistirme, birlik olusturma ve sezgi becerileri yer almaktadir
(Esen, 2023).

Kendisini, baskalarina hizmet etmeye adamis kisiye
hizmetkar lider denir. Hizmetkar liderin oncelikli amaglari
calisanlarin, miisterilerin ve toplumun ihtiyaglarini karsilamak ve
isteklerine cevap vermektir. Yonetmek ve liderlik etmek anlayisi
her zaman bunlardan sonra gelir. Ihtiyaclari karsilanmis
insanlarin daha bilingli hareket edecegi ve dogal bir liderlik
slirecinin meydana gelecegi savunulur(Y1ilmaz ve Ceylan, 2016).

Tablo 2.4 Hizmetkar Liderligin Baglica Ozellikleri

. Sendjaya, Van
Laub Wong & Davey B&';:’;‘:gf BDE::‘:::et Sarros & Dierendonck &
(1999) (2007) (2006) (2005) Santora Nuijten
(2008) (2011)
o Insanlan e« Bagkalarina « Ozgecilistek » Glglendirme  « DonUgtiriici  » Glglendirme
gelistirme hizmetetme ve « Duygusal e« Given tesir » AlgakgénQllilak
o Liderlik onlan geligtime  iyilestirme ~ » Alcakgdnallilik « Gonalld baghik e Geri durma
Paylagimi  « Bagskalarina « lknaci « Sevgi « Otantik 6z + Otantiklik
« Otantiklik danigma ve eglegtime o Vizyon « Agkin maneviyat » Affetme
sergileme onlan dahil etme « Orgutsel « Anlasmaliiliski e Cesaret
o Insanlara  * Tevazuve kahyalik « Sorumluahlak e Mesuliyet
deger verme  digerkamlik « Bilgelik « Kahyalik
« Liderlik « Bitunluk ve
Saglama otantiklik
« Topluminga modelleme
etme + Bagkalarina
iham verme ve
tesir etme

Hizmetkar liderlik konusunda yapilan ¢ok sayida
aragtirma, bu liderlik anlayisinin temel niteliklerinin daha iyi
anlasilmasina katki saglamistir. Bu caligmalarin ortaya koydugu
bulgular, hizmetkar liderlerin 6ne ¢ikan bazi temel 6zelliklerini
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belirlemeye yardimci olmustur. Bu ozellikler genel olarak su
sekilde dzetlenebilir (Mittal ve Dorfman, 2012).

Esitlik: Bu 0Ozellik liderlerin diger ¢alisanlardan daha
istlin olduklarin1 kabul etmeyen, esitlige dayali bir tutum ile
onceligi astlarina veren, adil ve tarafsiz davranan, firsat esitligine
6nem veren ve karar alma sureclerine baskalarinin da katilimini
saglayan ozelligidir.

Ahlak: Hizmetkar liderligin merkezinde ahlaki butunlik
yer almaktadir. Hizmetkar liderlerin personelleri ile anlagilir,
diiriist ve adil iliskiler kurmasi, onlar1 istek ve arzulari bulunan
bir birey olarak goérmesi olusturmaktadir.Oncelik olarak
calisanlarin temel gereksinimlerine odaklanmakta, kabiliyetlerini
dikkate almakta ve son olarak da Orgit yararini
gOzetmektedir.(Dalgig, 2017).

Baskalarini Yetkilendirmek ve Gelistirmek
Yetkilendirme: Hizmetkar liderlerin sergilemis olduklart
yonetim tarzlarindan ¢alisanlarmma deger verildikleri ve
kendilerini onlarin gelisimine adadiklar1 yapilan ¢alismalardan
gorilmektedir. Yetkilendirmeye yer vermeyen bir hizmetkar
liderlik modeli tanimlanamaz. Yetkilendirme, liderin kendi
konumundan dolay1 elinde bulunan yetkisini, givendigi, sevdigi
ve gelisimini destekledigi c¢alisanina devretmesidir. Yetki
paylasimi; calisanlara degerli olduklarimi hissettirme, takim
caligmasina 6nem verme, guven, sevgi ve esitlik gibi duygularini
barindirmaktadir(Yavuz ve Kicuk, 2018).

Empati: Hizmetkar liderler, kendilerini ¢alisanlarinin
yerine koyarak onlarin duygularini ve ihtiyaglarini anlamaya
calisirlar. Bununla da yetinmeyerek onlarin 6zelliklerini ve
yeteneklerini de daha iyi degerlendirerek yonlendirme yaparlar.
Bu liderler giiclii bir empati kurma yetenegine sahiptirler.
Calisanlarinin 6zel yeteneklerini taniyip onlara destek olarak, bu
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yeteneklerini toplumun yarari i¢in kullanirlar(Yavuz ve Kugik,
2018).

Tevazu/Algakgonallilik:  Alcak  gondlli  kisiler,
karsilarindaki bireylere saygi gosterir ve esit seviyede iletisim
kurar. Bu ozellikler, giicli dostluklar ve uyumlu iliskiler
kurmanin temelini olusturur. Bu 06zellige sahip kisiler de
miitevazi olarak tamimlanir. Mutevazi liderler, toplum iginde
blylk 6neme sahiptir; ¢iinkii onlarin yaklasimi, baskalarina
destek olma ve anlayis gosterme {iizerinedir. Guler yuzli ve
sevecen olmalari, insanlar1 kendilerine ¢eker ve sosyal ortamlarda
olumlu bir atmosfer yaratir. Bu nedenle, tevazu sadece bireyler
arasi iligkilerde degil, ayn1 zamanda toplumsal dayanisma ve
birliktelik a¢isindan da biiyiik 6nem tasir(Yilmaz ve Ceylan,
2016).

Tevazu sahibi liderler kendisine degil baskalarina daha
fazla ilgi gostermesi ve 6nem vermesi ile 6n plana ¢gikmaktadirlar.
Buna gore lider, kendisini digerlerinden daha iyi donanimli ve
tecrubeli gérmeyen ve tevazu sahibi bir kimsedir.

Toplum i¢cin Deger Yaratmak: Hizmetkar liderlik,
becerilerinden bir tanesi de topluluk olusturmadir. Bu anlamda,
giicli kisisel iliskiler kurmak, isbirligi yapmak ve farkliliklari
degerlendirmek, liderlerin etkili olmasinin temel yollarindandir.
Ayrica, kuruluslarin disindaki topluluklarla etkilesimlerinde,
yalnizca kendi faaliyetlerinin etkisini degerlendirmekle
kalmayip, ayn1 zamanda bu topluluklar1 yapict bir sekilde
iyilestirmek gibi bir ahlaki sorumluluk tasidiklarini da kabul
etmeleri 6nemlidir. Hizmetkar liderlerin sosyal sorumluluklari ve
topluluklarinin refahina katkida bulunma arzular1 bireylerin ve
organizasyonlarin  gelisimi igin de ©6nemli bir zemin
hazirlamaktadir(Yavuz ve Kicuk, 2018).
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2.3. Yenilik¢i Is Davrams1 ve Hizmetkar Liderlik
Arasindaki Tliski

Giliniimlizde oOrgiitlerin basariya ulagmasinda yenilik
onemli bir unsur olarak goriilmektedir. Is ortaminda rekabet
istiinliigii saglayabilmek i¢in ¢alisanlarin yenilik¢i diislince ve
davraniglar gelistirmesi gerekmektedir. Ciinkii yeni fikirlerin
ortaya c¢ikist ve hayata gecirilmesi, c¢alisanlarin bilgi ve
katkilartyla miimkiin olmaktadir. Yenilik¢i davranis, fikir iretme,
isbirligi kurma ya da uygulamaya doniik girisimler seklinde farkli
asamalarda kendini gosterebilir. Ornegin calisanlar, siirecin
basinda firsatlar1  arastirarak, performans farkliliklarini
gbzlemleyerek veya sorunlara alternatif cozimler dnererek yeni
fikirler ortaya koyabilirler. Uygulama asamasinda ise projelerin
hayata gecirilmesi i¢in somut adimlar atabilir, fikirlerin degerini
diger ¢alisanlara kabul ettirebilir ya da fikirlerin gelistirilmesi,
test edilmesi ve ekonomik katkiya doniistiiriilmesi yoniinde ¢aba
gosterebilirler. Bu nedenle yenilik¢i is davranisi, ¢alisanlarin
yenilik siirecine katki saglayabilecek tiim faaliyetleri kapsayan
bituncudl bir kavram olarak ele alinmaktadir (Ulusal ve Yiiregir,
2020).

Scott ve Bruce (1994), Kanter’in inovasyonla ilgili
tanimin1 temel alarak yenilik¢i is davranisini Orgiit icinde
firsatlar1 fark etme, yeni fikirler liretme, bu fikirlere destek
bulmak icin isbirligi gelistirme ve ortaya konan fikirleri hayata
gecirme seklinde agiklamistir. Bu yaklagima gore yenilik siireci,
kisinin bir problemi tanimasi ve buna yonelik yeni ya da mevcut
bir ¢ozlim iiretmesiyle baslar. Ardindan birey, gelistirdigi fikrin
uygulanabilmesi icin c¢evresinden destek arar ve gerekli
koalisyonu olusturmaya calisir. Siirecin son asamasinda ise
ortaya konan yenilik, somutlagsmis bir model ya da prototip haline
getirilir; boylece test edilebilir, yayginlastirilabilir ve kurumsal
yapida kalic1 bir sekilde kullanilabilir hale gelir (De Jong ve Den
Hartog, 2010°dan Aktaran; Ulusal ve Yiiregir, 2020).

247



Yénetim ve Organizasyon

Gunimuiz de rekabet ortamindan kaynakli, Orgitlerin
basarili olabilmesi ve devamliligini siirdiirebilmesi i¢in bir baski
olusturmakta ve isletmeleri yenilik¢i davraniglara uyum
saglamaya yonlendirmektedir. Yenilik¢i davranis, belirli davranis
kaliplarin1  gerektirir ve bu kaliplar bireyler, gruplar ve
organizasyonlar tarafindan etkilenmektedir.

Birey dulzeyinde; yenilik¢i is davraniglarini etkileyen
nedenler arasinda, karmasay1 tolere edebilme, disadoniikliik, 6z
yeterlilik ve problem ¢6zme gibi 6zellikler sayilabilir. Bireylerin
yenilik¢i diisiinme ve davranma tutumlarini da dogrudan
etkilemektedir bu unsurlar.

Grup duzeyinde ise; yenilikci is davranmislarini
sekillendiren faktorler, liderlik 6zellikleri ve grup dinamikleridir.
Grup dizeyinde, yenilik¢i davranigin 6n plana ¢ikmasinda etkili
olan kriterler ise orgiitiin sahip oldugu kaynaklar, uyguladig 6diil
sistemi ve uyguladig: kurallar gibi degiskenlerdir.

Orgit diizeyinde; yenilikgiligi etkileyen faktorler ise,
orgiitlerin, ¢alisanlarinin inovasyon yaratma yetenegine Gnem
verip yatirim yaparak calisanlarin daha yenilikgi olmasini
saglamakla alakalidir. Ayrica, orgiitler calisanlarinin egitimlerine
ve kendilerini gelistirmelerine gerekli destegi vermeli, yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasini i¢in onlar1 motive etmeli ve bilgi ve
beceri diizeylerini artirici hamleler yapmasi
gerekmektedir(Karasakal, vd. 2024).

Orgiitlerde gerceklestirilen yenilikler, liderler agisindan
kritik bir 6nem tagimaktadir. Bunun nedeni, calisanlarin bir
kisminin degisim siireglerini benimseyerek uyum saglamasina
ragmen, bir kisminin yeniliklere karsi mesafeli davranmasidir.
Gunumuzde ise orgiitlerin strdiriilebilirligi, c¢alisanlarin is
ortamindaki degisimlere uyum saglamasini gerekli kilmaktadir.
Bu nedenle kurumlar, yeni fikirlerin ortaya c¢ikarilmasi,
uygulanmas1 ve karsilasilan problemlerin ¢oziilmesi i¢in
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calisanlarin  yenilikgi  davraniglarint ~ destekleyecek yollar
aramaktadir. Calisanlarin yenilik¢i tutumlarimi etkileyen baslica
unsurlar arasinda liderlik tarzi, Orgiitsel baglilik, psikolojik
sermaye, Orgiitsel yenilik iklimi, sosyal sermaye, isin niteligi,
Kurum kiltiiri, orgiit iklimi, paydaslar arasindaki iletisim ve
orgiit icinde etkili geri bildirim mekanizmalarinin varligi yer
almaktadir (Giil, vd. 2023).

Yenilik¢i is davranisinin boyutlarina yonelik literatir de
yapilan farkli ¢aligmalar da bulunmaktadir. De Jong ve Den
Hartog (2010), vyenilik¢i davranisi kesfetme, olusturma,
gelistirme ve son olarak da ortaya ¢ikan fikri uygulama olmak
tizere dort boyutta ele almaktadir.

Fikir Kesfetme: Orgiitlerde yeni, o6zgiin ve farkli
fikirlerin kesfedilmesi yenilik¢i is davranmisinin 6ncelik verdigi
amaclarindandir. Bu sayede kisiler yeni kesfettigi fikirleri
gelistirerek ve bu gelistirdikleri fikirleri is ile uyumlu hale
getirerek  hem kendisine ve isletmeye yararli olmay1
amaglamaktadir (KUguk ve Calhan, 2023).

Fikir kesfi agamasi, mevcut {liriin, hizmet ya da siireclerin
nasil gelistirilebilecegine yonelik arayiglari ve bunlarin farkl
acilardan yeniden degerlendirilmesini kapsar. (De Jong ve Den
Hartog, 2010). Calisanlarin 6rgut icerisinde Uretken ve
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sorgulayict olmalari, hayal kurma becerileri, karsilastigi olaylara
farkli bakis agilartyla bakmay1 becerebilmeleri, topladig bilgileri
verimli kullanabilmeleri ve bu yetenegiyle ortaya g¢ikan fikrin
olumlu veya olumsuz her yoniyle degerlendirerek calisma
gerceklestirmesi bu asamay1 olusturmakta ve sureci daha etkili
hale getirmektedir (Gokgen ve Cetin, 2022).

Fikir Olusturma: Fikir olusturma stireci, ortaya ¢ikan bir
sorunun ¢Oziimii veya yeni elde edilmis bir firsatin
degerlendirilmesi asamasindaki diisiinceleri ve fikrin kesfinden
sonraki siireci ifade etmektedir. Oncelikli olarak ¢oziilecek sorun
belirlenir; daha sonra, bu sorunun ¢0zimuine yoOnelik
diisiincelerin {iretilmesi gerekmektedir. Orgit icindeki bilgi
birikiminin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in yeni fikirlerin

olusturulmasi orgiitiin basarisinda 6nemli bir rol oynar (Ercan,
Bozkurt,2022).

Fikir {iretmenin anahtari, sorunlart ¢ézmek veya
performansi artirmak i¢in eski ve yeni bilgilerin birlestirilmesi ve
yeniden dizenlenmesi olarak aktarilmaktadir(De Jong ve Den
Hartog, 2010).

Fikir Gelistirme: Bu asama olusturulan fikrin
gelistirilmesini  igeren asamadir ve fikrin gelistirilmesi,
savunulmast ve desteklenmesi sekillerinde adlandirildig:
gorulmektedir. Fikirler bu asamada c¢esitli kriterler ile
degerlendirilir, goriisler {izerinde uzlasilmaya ¢alisilir. Bu
kriterler olusturulurken ve degerlendirilirken digsaridan destekte
aliabilir. Bu asamada Uretilen Uriin veya hizmetler belirli bir sure
uygulamaya aliarak performans, verimlilik ve ekonomik yonleri
analiz edilir. Bu analizler incelenerek olusturulan yeni fikrin
olumlu ve olumsuz ydnleri tespit edilir. Bu yapilan analizlerden
¢ikan sonuglara gore de tekrar yapilandirilma veya diizeltmeler
yapilir. Amag {iriin veya hizmet uygulanmaya baglamadan 6nce
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muhtemel olarak karsilasilacak aksaklik ve eksiklikleri gidererek
minimum seviyeye ¢cekmektir(Gokgen ve Cetin, 2022).

Fikir Uygulama: Fikir uygulama, yenilikleri pratige
doniistiirme yani Uretilen fikirlerin uygulamaya gecirilmesi ve
kullanilabilir hale getirilmesi asamasidir. Bu asama, sistematik
bir sekilde yeni bir {riin, hizmet, servis agi, pazar
konumlandirmasi ya da is siireclerinin gelistirilmesini ve bunlarin
test edilmesini igerir(Ercan ve Bozkurt, 2022).

Bu asama, fikrin pazara slrilerek ticari bir deger
kazanmasidir. Tim asamalar1 gegen yeni fikir, 6rgit icinde veya
disinda kullanilmak iizere hazir hale gelir. Is birligi yaparak fikri
uygulamanin yayginlik kazanmasi, orgiitiin mali tablolarina ve
prestijine olumlu katkilarda bulunacaktir. Bu siire¢, yenilik¢i

fikirlerin basarili bir sekilde benimsenmesi ve uygulanmasi i¢in
gereklidir(Gokcen ve Cetin, 2022).

Yapilan arastirmalar sonucunda, hizmetkar liderligin
yenilik¢i is davranisi Uzerinde pozitif yonlu bir etkiye sahip
oldugu goriilmistiir. Liderleri tarafindan desteklenen ve Onem
verilen c¢alisanlar yenilikgi is davranisi sergilemektedirler.
Hizmetkar liderlik tavr1 sergileyen yoneticiler calisanlarinin
motivasyonunu arttirarak Yyenilik¢i is davranisi baglatmakta ve
calisanlarin is tanimlarinin disinda, 6rgiitiin lehine ekstra davranis
gostermelerini, sorumluluk almalarimi1 dolayisiyla yenilik¢i
davraniglar  sergilemesini  saglamaktadirlar. ~ Gunimuzde
rekabetin yogun oldugu is ortaminda Orgutin devamlilik
saglamasimin ve hayatta kalmasmin yollarindan birisi de
calisanlarin  katkis1 ile siirekli yenilik yaparak kendisini
rakiplerinden farklilasmasidir. Dolayisiyla liderlerin ¢alisanlara
oncelik vermesi, onlar1 yetkilendirmesi ve gelismelerine yardimci

olmasi, calisanlarin 1iyiligini O6nde tutmasi biiyilk Onem
tasimaktadir(Karasakal, vd. 2024).
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Arastirmalar, yoneticilerin hizmetkar liderlik davraniglar
arttikca calisanlarin yenilikgi is davranisi sergileme egilimlerinin
ve kurumlaria olan bagliliklarinin yiikseldigini gostermektedir.
Literatiirde hizmetkar liderligin yenilik¢i is davranisini pozitif
yonde etkiledigi vurgulanmaktadir. Incelenen ¢alismalarda,
hizmetkar liderlik ile yenilik¢i davranis arasindaki iligskide farkli
degiskenlerin aracilik rolii istlendigi goriilmektedir. Bu
kapsamda, yaratici 0z-yeterlik inanglar1 (Jan, Zainal ve Lata,
2021), psikolojik giivenlik (Igbal, Latif ve Ahmad, 2020), ise
adanmislik (Rasheed, Lodhi ve Habiba, 2016), iste gelisim (Wang
vd., 2019), psikolojik guclendirme (Faraz vd., 2019) ile gliven ve
1§ becerikliliginin (Khan, Mubarik ve Islam, 2020) bu iliskide
onemli aracilik etkileri oldugu belirtilmektedir. Hizmetkar
liderler, ¢alisanlarin bireysel is diizeyine odaklanarak onlarin
daha yiiksek is tatmini, giiven ve yaraticilik sergilemelerine katki
saglamaktadir. Carter ve Baghurst’a (2014) gore hizmetkar
liderlik; Ozellikle baglilik, sadakat, sahiplenme ve Orgiitsel
basariya yonelik giliclii bir etki olusturmaktadir. Hizmetkar
liderlerin diirtistligii ve calisanlarina gosterdigi ilgi, ¢alisanlarin
lidere duydugu giiveni, bagliligi ve memnuniyeti artirmaktadir.
Ayrica, hizmetkar liderlerin diger yoneticiler lizerinde de etkili
olarak benzer liderlik davranislarimi tesvik etmesi, kurum
icerisinde c¢alisan odakli bir kiiltiirin - olusmasina katki
saglamakta; bdylece oOrgiit, yetenekli ve kararli calisanlari
cekebilen ve elde tutabilen bir yapiya doniismektedir (Giil, vd.
2023).

Bu yapilan c¢aligmalar, hizmetkar liderligin c¢alisanlarin
yenilik¢i is davraniglarini tesvik etmede 6nemli bir rol oynadigini
ortaya koymaktadir. Hizmetkar liderlik anlayisi, temelde aileden
basglayarak, egitim hayatinda, is hayatinda, siyasette ve toplumun
tim kesimlerinde hizla artan ve degisen insani ihtiyaclarin
giderilmesinde biiyiik bir ihtiya¢ haline gelmistir. Gunimuzde
temel insani degerlerin giderek dnem kazandigi bir ortamda, bu
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liderlik yaklasimi insanlar i¢in 6nemli bir gii¢ kaynagi olarak 6ne
cikmaktadir (Bakan ve Dogan, 2012).

Gunumuzde teknolojik imkanlarin degismesi ve gelismesi
bununla birlikte 6rgiit i¢erisinde karsilasilan durumlar yeni nesil
yonetim tarzlar1 ve liderlik modellerinin ortaya ¢ikmasina ve
uygulanmasina neden olmustur.Bu baglamda yeni sayilabilecek
olan hizmetkar liderlik kavramina, literatiir ve uygulamalar
dikkate alindiginda, son yillarda daha fazla rastlandig:
sOylenebilir.(Yi1lmaz ve Ceylan, 2016)

Literatir taramasi yapildiginda calismalarin
cogunlugunun hizmetkar liderligi tanimlamaya yoOnelik oldugu,
kisilerin hizmetkar liderlik 6zelliklerinin belirlenmesine yonelik
calismalarin yetersiz oldugu gorilmektedir. Sun ve ark. (2016)
Cin’ de farkli alanlarda yapmis olduklari ¢alismalarda; hizmetkar
liderligin yenilik¢i davranig Gzerinde olumlu ve anlamli etkisi
oldugunu, bubaglamda hem yliksek hem de diisiikk seviyede
performans kontroliinin olumlu yodnde moderator etkisinin
oldugunu, fakat yiiksek seviyede ise performans kontrolinin bu
iliskiyi daha da gii¢lendireceginden bahsetmislerdir. Erkutlu ve
Chafra (2015) hizmetkar liderlik ile yenilikcilik davranisi
arasindaki iliskinin, Kkisilerin yetkilendirilme ve yaraticilik
dizeyleri yiiksek oldugu donemlerde daha gii¢lii oldugunu
saptamistir. Baykal ve ark. (2018) yaptiklart ¢alismada;
hizmetkar liderligin ¢alisanlar iizerinde gigclendirme ve siikran
duygularini artirdigini1 bununda yenilikgilik davranisini ve 6rgut
performansini olumlu yonde etkiledigini tespit
etmiglerdir(Sartyer, 2019).

3. SONUC

Giinlimiizde geleneksel ve baskici liderlik tarzlari, yeni
liderlik modellerinin ortaya ¢ikmasiyla Onemini yitirmistir.
Yapilan calismalar, gii¢ kullanarak yonetmeye calisan liderlerin
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calisanlarin  beklentilerine  karsilik  veremedigini  ortaya
koymaktadir. Hizmetkar liderlik ise, takipgilerine yalnizca is
ortaminda degil yasamin farkli alanlarinda da destek olmay1
amagclayan bir anlayis1 temsil eder. Bu yaklasim; insanlara deger
verilmesini, bireylerin gelisiminin tesvik edilmesini, topluluk
bilincinin gii¢lendirilmesini ve insan odakli bir liderlik
kiiltiirinlin olusturulmasini1 énemser. Giiniimiizde bir¢ok calisan
liderlerin  sozlerine degil, davranislarina glivenmektedir.
Hizmetkar liderlikten uzak bir yonetim tarzi, ¢alisanlarda giiven
eksikligi yaratmaktadir. Buna karsin, liderlerin eylemleri onlarin
karakterini ve neyi savunduklarini en net sekilde gosteren
unsurlardir. Bu duruma verilebilecek en bilinen 6rneklerden biri
Gandhi’dir.  Rabindranath  Tagore tarafindan kendisine
“Mahatma” yani “biiyiilk ruh” unvani verilen Gandhi,
Hindistan’da biiyiik sayg1 géren, Ingiliz somiirgeciligine karsi
siddetsiz direnisin Onciisii olarak hem {iilkesinde hem de diinyada
taninmig bir liderdir (Yavuz ve Kiiglk, 2018).

Hizmetkar liderlik anlayisi, gliniimiizde Onemli
ihtiyaclarindan bir tanesidir. insanin ve insani degerlerin blyik
onem kazandig1 giinlimiizde bu liderlik anlayisi, insanlar i¢in
temel bir glic odagidir. Clinkli hizmetkar liderler, ¢evrelerinde
olan biten her seyden 6nceden haberdar olan, olaylarin farkina
varan ve buna gore insanlar1 yonlendiren, onlar1 tehlikelerden
kurtaran kimselerdir. Bagkalarina hizmet etmek anlayisini
benimsemis ve onun i¢in ¢alisan, insanlarin refah ve mutlulugunu
isteyen kisilerdir. Basariy1 ulagma arzusu i¢inde olan grgutler igin
Orgut ¢ikar1 dogrultusunda hareket ederek ¢alisanlart yonlendiren
liderlere olan ihtiyag, hizmetkar liderlik anlayisini 6n plana
¢ikarmaktadir.

Insan1 merkeze alan, bilgili, ileri goriislii, diiriist, samimi,
sabirli ve merhametli bir anlayisla hareket eden; calisanlarin ve
toplumun gelisimi i¢in ¢aba gosteren hizmetkar liderlerin
bulundugu orgiitlerin rekabet ortaminda basar1 elde etmesi
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sasirtict  degildir. Bu tiir liderler, kendilerini baskalarinin
gelisimine adadiklart i¢in kurumlarin siirdiiriilebilir bir gii¢
kazanmasina 6nemli katki saglar (Bakan ve Dogan, 2012).

Hizmetkar liderlik anlayisinda lider, hem orgiite hem de
calisanlara Onemli katkilar sunmasma ragmen bunlarin
karsiliginda kisisel bir ¢ikar beklemez. Bu yaklasimda lider i¢in
o6nemli olan, 6rgutteki bireylerin iyilik hali ve huzurudur. Ancak
bu liderlik tarzinin bazi zayif yonleri de vardir. Hedeflerin 6n
planda tutuldugu yapilarda istenen sonucu vermeyebilir; ayrica
kat1 hiyerarsiye sahip kurumlarda mevcut diizeni zorlayabilir.
Liderin algakgoniillii tavr1 zaman zaman giigsiizliik seklinde
yorumlanabilir. Bunun yaninda, kriz anlarinda veya hizli karar
alinmas1 gereken durumlarda karar siirecleri beklenenden
yavas ilerleyebilir.

Alan yazindaki pek cok arastirma, hizmetkar liderligin
calisanlarin yenilik¢i davraniglarini olumlu yonde destekledigini
ortaya koymaktadir. Hizmetkar liderlik ve yenilikg¢i is davranisi
arasindaki iligkide; yaratic1 6z-yeterlik inanglarinin (Jan, Zainal,
ve Lata 2021), psikolojik giivenligin (Igbal, Latif, ve Ahmad
2020), ise adanmishgin (Rasheed, Lodhi, ve Habiba 2016), iste
gelisimin (Wang vd. 2019), psikolojik gutclendirmenin (Faraz vd.
2019), giiven ve is becerikliliginin (Khan, Mubarik, ve Islam
2020) aracilik etkisinin oldugu belirtilmistir. Vuong'in (2022)
calismasinda ise, hizmetkar liderligin i3 performansini
artirmasinda yenilik¢i is davranisinin 6nemli bir ara mekanizma
gorevi gordigii de ifade edilmektedir. (Gul, vd. 2023).

Bu ¢aligmada hizmetkar liderligin, ¢alisanlarin yenilikei is
davranislar iizerindeki etkisi incelenmistir. Elde edilen bulgular,
bu liderlik anlayisinin yenilik¢i davraniglari olumlu yonde
destekledigini gostermektedir. Bu sonug, yenilik¢iligi tesvik
etmek isteyen kurumlar i¢in hizmetkar liderligin ne kadar 6nemli
bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica bu liderlik tarzini
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olumlu big¢imde algilayan ¢alisanlarin islerinde daha fazla
memnuniyet, giiven, yaraticilik, takdir edilme ve oOzerlik
hissettikleri goriilmektedir. Tiim birimlerin degerli kabul edildigi
bu yaklasim, c¢alisma ortaminda aciklik, giiven ve sadakat
duygusunu glclendirmektedir.
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ONCUL VE SONUCLARIYLA iS YERI
KISKANCLIGI KAVRAMINA BiR BAKIS

Yeliz GEDiK!

1. GIRIS

Orgutsel yasamda olumsuz duygular ve bunlar1 harekete
geciren olaylar, ¢alisanlarin hem bireysel ¢iktilarint hem de
digerleriyle gelistirdikleri iligkilerin kalitesini 6nemli 06lgide
etkilemektedir. Boylesine olumsuz bir duygusal deneyim olan is
yeri kiskanchi§i; calisanlar icin degerli olan bir bagin (6rnegin,
yoneticiyle olan iliskinin), rakip olarak goriilen bir baska
calisana “kaptirilmast” olasiliginda veya hélinde ortaya
cikabilmektedir (Mathes, Adams, & Davis, 1985; Salovery &
Rodin, 1984). Is yeri kiskanghigi ayni zamanda Galisanlarmn
kendilerini nitelik, basar1 veya sahip olunmasi i¢in yogun istek
duyulan baska ©zellikler agisindan kendilerinden stiin
gordukleri bireylerle karsilastirdiklarinda da deneyimlenebilir
(Parrott & Smith, 1993).

Sosyal karsilastirma ve oOnemli bir iliskinin kaybina
yonelik hissedilen kaygi temelinde gelisen is yeri kiskangligi,
oldukg¢a yaygin fakat itiraf edilmesi zor bir duygu (McGrath,
2011) oldugundan organizasyon literatiiriinde dikkat gekmekte
ve incelenmeye deger bulunmaktadir. Ayni literatiirde
calisanlarin, Kariyerlerinde ulastiklar1 noktadan veya orgiitsel
hiyerarsideki konumlarindan bagimsiz olarak kiskanglik
duygusuyla mutlaka karsilastiklar1 ifade edilmektedir (Aydin &
Bozkurt, 2022). Bu nedenle, bu kitap boliimii is yeri kiskangligi

! Dogent, Malatya Turgut Ozal Universitesi, Sosyal ve Beseri Bilimler Fakilltesi,
Uluslararasi Isletme Y6netimi Boliimii, ORCID: 0000-0003-2795-9302.
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kavraminin tanim ve igerigini ele aldiktan sonra is yerinde
genellikle yikict olan bu duygunun ortaya ¢ikmasina yol agan
faktorlere ve iligkili oldugu calisan tutum ve davranislarina
odaklanmay1 hedeflemektedir. Bu amagla hazirlanan bu kitap
boliimiinlin aym1 zamanda is yeri kiskan¢lhiginin en aza
indirgenmesi  veya yapict  olarak  kullanilabilmesi igin
organizasyonlardaki  yoOneticilere de  rehberlik  etmesi
beklenmektedir.

2. IS YERI KISKANCLIGI KAVRAMININ
TANIMI VE iCERiGi

Kiskanglik, en genel haliyle, “deger verilen bir iligskiye
yonelik gercek ya da hayali rakiplerden kaynaklanan tehdit ya
da algilanan tehdit hissinden dogan karmasik bir duygusal,
algisal ve davranigsal deneyim” olarak tanimlanmaktadir
(Adams & Williams, 2014, s. 294). Giinliik yasamda oldugu gibi
is hayatinda da bireyler, 6nemli bulduklar iliskilerde kendilerini
(olas1) rakipleriyle karsilastirma egilimi iginde olurlar. Bu
karsilastirma sonucunda kisi, rakiplerinin  stin geldigi
sonucuna varirsa onlar1 birer tehdit olarak algilar ve sonug
olarak kiskanglik duygusu ortaya ¢ikar (Dijkstra & Buunk,
1998). Kiskanglik, ayrica, imrenmeyi de kapsayarak bir kisinin
bagkasinin sahip oldugu Ustiin 6zelliklere ve/veya maddi/fiziksel
nesnelere kendisinin de sahip olmay: istemesi durumunu da
ifade etmektedir (Burke, 2000; Dogan & Vecchio, 2001).
Kiskanglik, genellikle rakip olarak goriilen kisinin sahip oldugu
avantajli durumu ele gecirme ya da onun bu avantajli durumu
kaybetmesini dileme Gzerine kurulu (Parrott & Smith, 1993);
sadece bu duygunun hedefi olan kisileri degil, duyguyu
deneyimleyen kisiyi de olumsuz etkileyen ve aci veren bir
duygu olarak tanimlanmaktadir (Ugok, 2019). Kiskanan kisinin
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hissettigi tehdit, 6z deger ve 0z saygisini azalttigi gibi asagilik
duygusunu da artirmaktadir (McGuire, 2017).

Yapilan ¢aligsmalar, is yeri kiskancliginin agirlikli olarak
giivensizlik duygusundan kaynaklandigini ve strese karsi verilen
bir tepki oldugunu ileri slirmektedir. Bir ¢alisanin is hayatina
baglamadan 6nceki yasam deneyimlerinin (6rnegin, rekabetgi bir
ortamda yetismis olmanm) veya Onceki is yerlerindeki
tecrubelerinin, o0 kisinin kiskanma duygusuna yatkinligini
etkileyebilecegi ve is iliskilerini sekillendirebilecegi 6n
gorulmektedir (Dogan & Vecchio, 2001, s.58).

Is yerleri, kiskanclik gibi yogun duygularin yesermesi
i¢in elverisli ortamlar olarak degerlendirilir; ¢iinkii is yerindeki
iliskiler calisanlarin kariyer hedeflerini ve sorumluluklarini
etkiler, kisi ¢alisma hayati iginde pek ¢ok yeni rakiple karsilasir,
onlarla kit kaynaklar i¢in yarisir ve bu zorluklar karsisinda isten
ayrilmak istese de kendisi ig¢in bunun agir sonuglari olabilir. Bu
da kisilerin siirekli rekabet baskisi altinda c¢alismasina ve
giivensiz hissetmesine yol acarak kiskanglhigin Oniinii agar
(Andiappan & Dufour, 2020).

3. IS YERI KISKANCLIGININ ONCULLERIi

Is yeri kiskanchigmi 6n goren en onemli faktorlerden
birinin bu duyguyu yasayan bireyin Ozellik ve yodnelimleri
oldugu diistiniilmektedir. Sterling ve Labianca (2015), sosyal
karsilagtirma yonelimi yiiksek olan ¢alisanlarin is ortamini daha
rekabetci, calisma arkadaslarin1 da daha az is birlik¢i olarak
degerlendirdiklerini, kendileri hakkinda daha fazla belirsizlik
yasadiklar1 ve sik¢a karsilastirma yaptiklart i¢in is yerinde
kiskanclik duygusunu deneyimlemeye daha yatkin olduklarini
ifade etmislerdir. Yazarlar, ayn1 zamanda bireyin benlik saygisi
ile is yeri kiskanglig1 arasinda negatif yonlii bir iligski oldugunu
belirtmislerdir.
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Tirkiye’den 313 akademisyenle gergeklestirdikleri
calismalarinda Erdirencelebi, Akman ve Ertlirk (2024), karanlik
kisilik o6zellikleriyle is yeri kiskangligi arasindaki iligkiyi
incelemislerdir. Arastirmada, narsisizm, makyavelizm ve
psikopatiden olusan karanlik kisilik o6zelliklerinin is yeri
kiskangligr ile olumlu yonde iliskili oldugu, bu kisilik
Ozelliklerine sahip bireylerin  bu duyguyu daha cok
deneyimledigi sonucuna ulasilmistir.

Is yeri kiskanghigimi belirleyen diger bir faktor de rakip
goriilen kisilerin ozellikleridir. Duffy ve arkadaslar1 (2021), is
yerinde referans alinan kisilerin yiiksek performans diizeylerinin
kiskanglik duygusunu ortaya c¢ikardigini ifade etmislerdir.
Yaptiklar1 kapsamli literatiir taramasinda ilgili ¢alismalara da
deginen arastirmacilar, karsilastirma yapilan ve referans alinan
calisma arkadaglarimin Gstun performanslarindan dolay1 sahip
olduklar yiiksek statiiniin, kiginin kendi yeterliligi ve benzer
sonuglar1 elde etme potansiyeli ile ilgili soru isaretleri
olusturdugunu, bunun da kiskanglik duygusunu harekete
gecirdigini belirtmislerdir (Duffy, Lee, & Adair, 2021, s.34).

Zurriaga ve arkadaglarinin (2018) yaptigr calismada is
yerinde rakip olarak algilanan bireylerin hangi 6zelliklerinin
kiskanglik uyandirabilecegi ve kadin ve erkek galisanlarin bu
konuda farklilik gdsterip gostermedigi arastirilmistir. Ispanya’da
farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin 426 c¢alisani ile
gerceklestirilen arastirmada, rakip olarak goriilen kisinin sosyal-
toplumsal niteliklerinin (6rnegin, iyi bir mizah anlayigina sahip
olmak, iyi bir dinleyici olmak ve digerlerine karsi 6zenli ve
nezaketli olmak; Buunk, Castro-Solano, Zurriaga, & Gonzalez,
2011) fiziksel cekicilik, fiziksel baskinlik ve sosyal baskinliktan
daha fazla kiskanclik uyandirdigi bulunmustur. Bu ¢alismada,
fiziksel ¢ekiciligin kadin ¢alisanlarda daha fazla kiskanglik
uyandirdigi tespit edilirken, kiskang¢ligin ortaya g¢ikmasinda
rakibin sosyal ya da fiziksel baskinliginin oynadigi rol agisindan
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cinsiyetler arasi herhangi bir farklilasma olmadig1 ortaya
koyulmustur (Zurriaga, Gonzalez-Navarro, Buunk, & Dijkstra,
2018).

Benzer sekilde, Buunk ve arkadaslar1 (2016) tarafindan
119 kadin calisanla yapilan bir arastirmada, fiziksel olarak
cekici bir rakibin, ¢ekici olmayan bir rakibe kiyasla daha fazla
kiskanc¢lik uyandirdig: ve kariyer ilerlemesine iligskin beklentileri
(bu calismada, kalict bir is sozlesmesi elde etme ihtimalini)
diisiirdiigii gosterilmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular,
fiziksel cekiciligin is giicli piyasasinda bir avantaj olarak
degerlendirildigine  dair ge¢mis bulgulari  dogrularken,
kadinlarin fiziksel olarak ¢ekici rakiplerinin mesleki basar1 elde
etme veya terfi alma konusunda daha avantajli olduklarinin
bilincinde oldugunu da gbzler oniine sunmustur (Buunk,
Zurriaga, Gonzalez-Navarro, & Monzani, 2016, s.798).

Ilgili literatirde y&neticilerin  6zellik, tutum ve
davraniglarinin da calisanlarin deneyimledigi is yeri kiskanglig
ile iliskili oldugu ele alinmistir. Ornegin, Thompson, Glasg ve
Martinsen (2016), 59 yonetici ve onlara bagli olarak gorev
yapan 358 calisanla yiiriittiikleri ¢alismada, yoneticinin yonetim
alaniin (yani, kendisine dogrudan raporlayan g¢alisan sayisinin)
kiskanglikla dolayli ve pozitif yonde iligkili oldugunu ve
destekleyici liderligin bu iliskide araci rol oynadigini bulmustur.
Arastirmacilar, bir yoneticiye dogrudan raporlayan ¢alisan sayisi
arttikca, bu yoneticinin her bir ¢alisana esit miktarda destek
vermesinin ve ilgi gostermesinin zor olacagini, bunun da sinirli
zaman ve kaynaklar nedeniyle destekleyici liderlik tutumunu
azaltacagini ileri siirmiistiir. Bazi c¢alisanlarin yoneticilerinin
destekleyici tutumlarindan daha fazla faydalanmasi, bundan
kaynakli birtakim avantaj ve odiller elde etmesi onlarin
“kayrildigr” algisina yol acarak digerlerinde kiskanglik
duygularini kériiklemektedir (Thompson vd., 2016, 5.148-149).
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Norveg’te faaliyet goOsteren orta ve biyik Olcekli
organizasyonlarin 303 tam zamanli calisaniyla yapilan bir
calismada Thompson ve arkadaslar1 (2018), yonetici ve galisan
iliskilerinin is yeri kiskan¢hgi ile baglantisini arastirmiglardir.
Yazarlar, diisiik kaliteli lider-Uye iliskisindeki ¢alisanlarin
yuksek Kkaliteli lider-Uye iliskisindeki ¢alisanlar1 kiskanma
egiliminde oldugunu tespit etmislerdir. Arastirmada ayni
zamanda yoneticilerin  destekleyici tutumlariyla ¢alisan
kiskangligt arasinda negatif yonli bir iligki oldugu
gosterilmistir. Caligsma, is yeri kiskangligini belirleyen en 6nemli
faktorin calisanlarin dogrudan yOneticileriyle olan iligkilerinin
kalitesinin  oldugunu, diger ¢alisanlarin yoneticiyle olan
iliskisinin bireyin kiskanglik deneyimini sekillendirmede daha
zayif bir rol oynadigmmi ortaya koymasi agisindan Onemli
bulunmaktadir (Thompson, Buch, & Glasg, 2018, s.69).

Organizasyonel faktorlerin de is yeri kiskangliginin
ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rol oynadigi kabul edilmektedir.
Ornegin, birinci kademe yonetici olan 222 kisiyle
gergeklestirilen bir arastirmada Vecchio (2005), rekabetgi 6diil
sistemlerinin is yeri kiskangligi ile iliskisini incelemistir. Genel
olarak rekabetci ortamlarin sosyal karsilastirmay1 artirdigini, is
birligi ve sosyal uyumu azalttifini, ¢alisanlar arasi giiveni
zedeleyerek  kotiicil  davramiglara  yol agtigin1  belirten
arastirmaci, Ozellikle kazan-kaybet durumu olusturan 6diil
sistemlerinin ¢alisanlarda kiskanglik duygusunu harekete
gecirdigini bulgulamistir.

Endonezya’da orta ve buyuk olgekli sirketlerin 421
calisani ile yapilan bir anket ¢alismasinda da orgiitsel baglamin
is yeri kiskanghgi ile baglantis1 sorgulanmistir. Arastirmalarinda
orgutsel adaletin roliine odaklanan Sustiyatik ve Jauhari (2025),
is yerinde algilanan dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel
adaletsizligin is yeri kiskanghigr ile pozitif yonli iligkili
oldugunu, calisanlar tarafindan adil olmadigi degerlendirilen
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muamelenin, ¢alisanlarin olumsuz duygularini agiga ¢ikardigini
gostermistir.

4. IS YERI KISKANCLIGININ SONUCLARI

Is yeri kiskanghigma dair literatiir incelendiginde bu
duygunun agirlikli olarak olumsuz ve yikici sonuglarina yonelik
bulgular elde edildigi goriilmektedir. Wang ve Sung (2016),
Tayvan’da faaliyet gosteren 33 hastaneden 491 katilimciyla
gerceklestirdikleri anket ¢alismasinda, is yeri kiskancliginin hem
calisanlara hem de hastanelerin geneline yoneltilen orgiitsel
vatandaghik davranisini (Ornegin, ise gelmeyen calisanlara
yardim etmek, kuruma ait varliklar1 korumak ve godzetmek)
olumsuz yonde yordadigi tespit edilmistir. Calismada, ayrica,
caliganlarin etik liderlik algisinin is yeri kiskangligi ve orgiitsel
vatandaslik davranisi arasindaki iliskiyi diizenledigi; yonetici
tarafindan sergilenen etik liderligin is yeri kiskanghgir ve
orgiitsel vatandaslik davranist arasindaki olumsuz iligkiyi
zayiflattigl, yani is yeri kiskanghiginin yikici etkisini azalttig
belirlenmistir.

Mohd Shamsudin ve arkadaslar1 (2024), yoneticilerin
baz1 calisanlara kars1 sergiledikleri ayricalikli davranislarin
calisanlar1 is arkadaslarin1 diglamaya yoneltip yoneltmedigini
arastirmay1 hedeflemislerdir. Birlesik Arap Emirlikleri’nden 59
firmanin 294 calisan1 ile yapilan anket c¢alismasinda,
yoneticilerin bazi calisanlara ayricalikli muamele gostermesi
sonucunda kiskanglik duygusunun ortaya ¢iktigi, bu duygunun
da calisanlar1 is arkadaglarimi  dislamaya sevk ettigi
bulgulanmistir. Calismada, ¢alisanlarin 0Orgit temelli benlik
saygisinin yoneticinin bu ayricalikli davraniglarinin (kiskanglik
aracihigryla) dislama tizerindeki zararli etkisini azaltan 6nemli
bir faktér oldugu belirlenmis; 6rgut temelli benlik saygisi
yiiksek olan c¢alisanlarin ayricalikli muamele goren is
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arkadaslarini bir rakipten ¢ok 6grenme firsati elde edebilecekleri
kisiler olarak gordiikleri, kisisel gelisimleri i¢in onlarla is birligi
yapma egiliminde olduklar1 ve her seyden once kendi 6z deger
ve benlik imajlarin1 korumayi Onceledikleri ifade edilmistir
(Mohd Shamsudin, Bani-Melhem, Abukhait, Aboelmaged, &
Pillai, 2024, 5.128).

Tiirkiye’de 6zel sektorde gorev yapan 144 beyaz yakali
calisanin katildig1 bir ¢alismada Bayram Arli, Aydemir ve Celik
(2019), is yeri kiskangliginin ¢alisanlarin is tutumlari ve iyi olus
hali ile iliskisini arastirmiglardir. Caligmanin sonucunda is yeri
kiskangliginin is tatmini ve ise yonelik canlilik (vigor) ile
dolayli olarak iligkili oldugu, tiikenmisligin de bu iligkilerde
aciklayict mekanizma oldugu bulunmustur. Calismada, spesifik
olarak, kiskanglik duygusunun ¢alisanlarda tiikenmisligi
artirdigi, boylelikle de ¢alisanlarin is tatminini ve ise yonelik
canliligini azalttig1 gosterilmistir.

Gunalan ve Ceylan (2014), Tiirkiye’nin Balikesir ilindeki
0zel hastanelerin 340 saglik calisani ile gergeklestirdikleri alan
calismasinda, calisanlarin deneyimledigi is yeri kiskangligi ile
isten ayrilma niyetleri arasinda olumlu ve anlamli bir iligki
oldugunu bulmuslardir. Calismada, orgutsel imajin bu iliskide
araci rol oynadigi, yani kiskang ¢alisanlarin is yerlerinin imajini
olumsuz algilama egiliminde olduklari, bu algimin da islerinden
ayrilma niyetlerini artirdig1 ortaya koyulmustur.

Benzer sekilde, Erdil ve Miiceldili (2014), Turkiye’de
Marmara bolgesinde gorev yapan 111 beyaz yakali ¢alisanla
yaptiklar1 ¢aligmada, is yeri kiskangligi ile isten ayrilma egilimi
arasinda olumlu bir iligki oldugunu, bu iliskide duygusal
baghligin aract rol oynadigim1 bulmustur. Kiskan¢hgin fiziksel
ve zihinsel baglilikla baglantili olmadigini tespit eden yazarlar,
kiskanglik duygusunun galisanlarin sadece duygusal bagliligini
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azalttigi, boylelikle de isten ayrilma egilimlerini artirdigi
sonucuna varmistir.

Is yeri kiskangligi ve isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskinin incelendigi bir bagka arastirmada Yamik (2023),
Turkiye’de Ankara ilinde yer alan 3 kurumun 428 ¢alisani ile bir
anket calismasi ylriitmiistiir. Arastirmada, is yeri kiskancliginin
isten ayrilma niyetini pozitif yonlii ve anlamli olarak yordadig:
bulunurken, hissedilen stres ve algillanan is  yeri
nezaketsizliginin bu iliskide araci rol oynadig1 goriilmiistiir. Is
yeri kiskangligi, sosyal karsilastirmalar sonucunda calisanlar
daha stresli hale getirerek ve bireyin ¢alisma arkadaslarina kars1
nezaketsiz davraniglar sergilemesine yol agarak isten ayrilma
niyetini de artirmaktadir.

Murtza ve Rasheed (2023), Pakistan’da turizm
sektoriinde calisan 12 otel yoneticisi ile yari-yapilandirilmis
goriisme teknigini Kullanarak bir ¢aligma gergeklestirmislerdir.
Aragtirmacilar, konaklama sektériinde oldukga rekabetci bir
iklimin bulundugunu ampirik olarak gdsterirken, bu iklimin
bireysel ve orgutsel kaynaklar icin calisanlar arasi yarisi
koriikledigi ve bu baglamda kaginilmaz olan sosyal
karsilastirmalarla is yeri kiskanghigimin da artis gosterdigi
sonucuna ulagsmislardir. Yazarlar ayni zamanda katilimcilarin
ifadelerinden yola ¢ikarak bu sosyal karsilastirmalarin
calisanlarin is performansina da zarar verebilecegini ifade
etmislerdir.

Istanbul’da farkli sektdrlerde faaliyet gdsteren (drnegin,
saglik, bankacilik-finans, egitim, satis-pazarlama) kurumlarda
calisan 330 katilimciyla yiiriitiilen ¢alismada Aydin Kiigiik ve
Tastan (2019), is yeri kiskanghgmin bireyin tretkenlik ve
baglamsal performansiyla iligkisini incelemislerdir. Calismanin
sonuclarina gore; is yeri kiskanghigr {tretkenlik karsiti is
davraniglarini (6rnegin, kasitli olarak yavas ¢aligsmak, kuruma ait
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ekipmana zarar vermek, kendi hatasindan dolay1 baskasini
suglamak, is arkadasina hakaret etmek gibi) artirirken bireyin
baglamsal performansini (yani, ¢alisanin is taniminin Gtesinde
calistigns ~ yere sundugu katkiyla ilgili  performansini)
azaltmaktadir. Bu bulgularin yani sira arastirmada ¢alisanlarin
0z denetim seviyelerinin diizenleyici etkisi tespit edilmis, 6z
denetim skoru yiiksek olan c¢aligsanlar i¢in kiskangligin
tiretkenlik karsitt is davranislart tizerindeki yikici etkisinin
hafifledigi belirlenmistir.

Kara ve Ozcan (2025), calismalarinda is yeri kiskanc¢lig
ile kotii niyetli yaraticilik (zarar verici ancak 6zgun fikir Uretme
davranis1; Harris, Reiter-Palmon, & Kaufman, 2013) arasindaki
iliskiye ve bu iliskide psikolojik giivenligin araci roliine
odaklanmustir. TUrkiye’de Hatay ilinde 470 6zel sektor ¢alisani
ile yiiriitiilen anket caligmasinda, is yeri kiskangligi ile kotii
niyetli yaraticilik arasinda olumlu yonde bir iligki saptanmuis, is
yerinde kiskanglik seviyesi yukseldikce calisanlarin sayica daha
fazla ve daha orijinal fikirler sundugu, ancak bu yaratici
fikirlerin zarar verme niyeti tasidigi gézlemlenmistir. Calismada
ayni zamanda psikolojik giivenligin [yani, kisinin Kendisini
olumsuz sonuglar (benlik imaji, statii veya kariyer agisindan)
dogurmadan gosterebilme ve ortaya koyabilme hissi; Kahn,
1990, s.708, alt. Kara & Ozcan, 2025] is yeri kiskanghigi ile koti
niyetli yaraticilik arasindaki iliskiyi kismi olarak acikladigi
bulunmustur.

Yaptiklar nitel calismada Ozdemir ve Erdem (2020), is
yeri kiskanclhiginin neden ve sonuglarina egilmislerdir.
Yorumlayict fenomenolojik yaklasimdan faydalanarak 20
akademisyenle gerceklestirilen derinlemesine goriismelerde
kiskanghgin bireysel ve Orgutsel sonuglarinin oldugu; bu
duygunun is yerinde mutsuzluk ve huzursuzluga yol agtigi,
sosyal iliskileri zayiflattigi, is performansina ve verimliligine
zarar verdigi ve isten ayrilma niyetini artirdig1 belirlenmistir. Bu
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duygunun c¢alisanlarin aile yasantilarina ve sosyal ¢evrelerine de
yansimalart oldugunu bildiren arastirmacilar, is yerinde
deneyimlenen kiskang¢ligin is yerinin disinda da olumsuz ve
yikict  etkilerinin  olabilecegi yoniinde bulgular ortaya
koymustur.

5. SONUC

Kiskanglik, is yerinde her kademeden c¢alisanin
kaginilmaz olarak deneyimledigi, yaygmn bir duygu olmakla
birlikte ¢alisanlarin ve organizasyonlarin igleyisini Onemli
Olctde etkileyebilen bir deneyimdir. Bu kitap boliminde
Ozetlendigi tlizere c¢alisanlarin birtakim o6zellikleri (6rnegin,
sosyal karsilastirma yonelimleri, benlik saygisi diizeyleri ve
karanlik kisilik 6zellikleri), kiskanc¢ligin hedefindeki ¢alisanlarin
ozellikleri (Ornegin, yiiksek performanslari, yiiksek statiileri,
sosyal-toplumsal nitelikleri ve fiziksel cekicilik duzeyleri),
yoneticilerin  6zellik, tutum ve davranislari (kendilerine
dogrudan raporlayan calisan sayisi, yoneticinin destekleyici
tutumu, lider-iiye iliskilerinin kalitesi) ve Orgutsel faktorler
(6rnegin, rekabetci odiil sistemleri ve Orgiitsel adaletsizlik)
kiskanclik  duygusunun ortaya ¢ikmasinda anahtar rol
oynamaktadir. ilgili yazin incelendiginde, bu duygunun orgitsel
vatandaslik davranisi, sosyal dislama davranisi, i memnuniyeti,
ise yonelik canlilik, isi birakma niyeti, bireysel performans,
uretkenlik ve (kotli niyetli) yaraticilik gibi sonuglarla iliskili
oldugu ve yikicr etkiler biraktigi saptanmustir.

Bu olumsuz sonuglardan yola ¢ikarak literatirde
yoneticilerin, is yerinde kiskan¢ligi en aza indirgemek icin
gerekli aksiyon ve Onlemleri almalar1 tavsiye edilmektedir.
Bunlar; ise alim siireglerinde adaylarin duygusal olgunluk
seviyelerini de dikkate almak, giigli bir takim kiltiiriiniin
olusturulmasini saglamak, ¢alisanlar1 rekabetten ¢ok is birligine
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yonlendiren 6dul ve tesvik sistemlerini desteklemek, iletisimin
net ve seffaf olmasina katki sunmak ve takim arkadaglarina
mentorluk yapmasi i¢in ylksek performansli ¢alisanlar1 segmek
olarak siralanmistir (Dogan & Vecchio, 2001, s.63).
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SESSIZ BIR ORGUTSEL RISK: ISYERINDE
DISLANMANIN DINAMIKLERI VE
SONUCLARI

Dilek NAM?
Selcuk NAM?

1. GIRIS

Orgiitler, bireylerin yalnizca ekonomik iiretimde
bulunduklar1 teknik sistemler degil; ayni zamanda sosyal
iliskilerin ~ kuruldugu, kimliklerin sekillendigi ve aidiyet
duygusunun f{iretildigi karmasik sosyal yapilardir (Vardi ve
Wiener, 1996). Calisanlar i¢in igyeri, maddi kazanimin 6tesinde,
kabul gérme, taninma ve sosyal goriiniirliik gibi temel psikolojik
ihtiyaclarin karsilandigi bir baglam sunmaktadir (Gasi¢ vd.,
2024). Bu nedenle isyerinde yasanan sosyal etkilesimler,
bireylerin yalnizca is performansim1 degil, ayn1 zamanda
psikolojik iyi oluslarin1 ve Orgiitle kurduklart iliskiyi de
etkilemektedir (Brown ve Ryan, 2003).

Son yillarda orgilitsel davranis literatiiriinde dikkat ¢ceken
olgulardan biri, isyerinde dislanmanin bu sosyal baglam iginde
giderek daha goriiniir hale gelmesidir (Asmita vd., 2025).
Isyerinde dislanma, ¢ogu zaman agik saldirganlik, zorbalik ya da
catisma bicimlerinde ortaya ¢cikmamaktadir. Aksine sessizlik, yok
sayma, etkilesimden geri ¢ekilme ve sosyal temasin kisitlanmasi
gibi dolayli davraniglar araciligiyla da deneyimlenmektedir
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(Sharma & Dhar, 2024). Bu 6zelligi nedeniyle dislanma hem
orgiitler hem de yoneticiler tarafindan uzun siire fark
edilmeyebilmekte ya da Onemsiz kisileraras1 bir sorun olarak
degerlendirilebilmektedir (Williams, (2007).

Mevcut arastirmalar isyerinde diglanmanin etkilerinin son
derece derin ve cok katmanli oldugunu ortaya koymaktadir
(Wang vd., 2023; Li vd., 2021). Dislanma deneyimi, bireylerde
sosyal ac1 (Tchalova ve Eisenberger, 2017), benlik tehdidi (Kuo
ve Wu, 2022)) ve psikolojik tiikenmislik (Ibrahim ve Olaleye,
2025) gibi tepkilere yol agmaktadir. Bu etkiler zamanla
performans diisiisii, orgiitsel bagliligin azalmasi ve isten ayrilma
niyetinin artmasi gibi sonuglarla orgiitsel diizeye tasinmaktadir
(Raza vd., 2022). Dolayisiyla isyerinde dislanma, yalnizca
bireysel refahi ilgilendiren bir sorun olmayip siirdiiriilebilirlik ve
etkinlik agisindan da  kritik bir risk alamn  olarak
degerlendirilmelidir.

Dislanma, aidiyet ihtiyac1 (Brison & Caesens, 2023),
sosyal normlar (Dash vd., 2024)) ve grup dinamikleri (Li vd.,
2021) cergevesinde isleyen bir sosyal diizenleme mekanizmasi
olarak kavramsallastirilmaktadir. Bu yaklasim, dislanmanin
neden farkli oOrgiitsel baglamlarda tekrar eden bir olgu olarak
ortaya ciktigint ve neden ¢ogu zaman mesrulastirilabildigini
aciklamaya imkan tanimaktadir. Isyerinde dislanmanin artan
Oonemi, glinimiiz ¢alisma yasaminda yasanan yapisal
dontigsiimlerle de yakindan iligkilidir. Esnek calisma modelleri,
dijitallesme, artan rekabet ve performans baskisi, calisanlar
arasindaki sosyal iliskileri daha kirilgan hale getirmektedir
(Saranya vd., 2025). Bu durum dislanma davraniglarinin ortaya
cikmasi icin elverisli bir zemin olusturmaktadir. Ozellikle
belirsizlik ve tehdit algisinin yiikseldigi Orgiitsel baglamlarda,
grup tlyeleri sosyal diizeni koruma amaciyla dislayici
davraniglara daha kolay bagvurabilmektedir.
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Bu noktada isyerinde diglanma, yalnizca olumsuz bir
sosyal sonug¢ olarak degil ayni zamanda gruplarin sinirlarini,
normlarimi ve hiyerarsilerini yeniden iireten bir siire¢ olarak da
ele alinmalidir (Meisenbach & Hutchins, 2020). Bu perspektif,
diglanmanin neden ¢ogu zaman agik bi¢imde kinanmadigini ya da
orgiit icinde nasil sessizce siirdiiriilebildigini anlamak agisindan
Oonemlidir. Bu boliim, isyerinde dislanma literatiiriinii kavramsal,
kuramsal ve uygulamaya doniik boyutlartyla biitlinciil bigimde
ele almayr amaclamaktadir. Boliimiin temel amaci, isyerinde
dislanmanin nedenlerini, isleyis mekanizmalarini ve sonuglarini
cok diizeyli bir perspektifle sentezlemek ve literatlirdeki daginik
bulgular1 biitiinlestirici bir ¢er¢eve i¢inde sunmaktir.

Bu kapsamda oncelikle isyerinde dislanmanin kavramsal
temelleri ve temel kuramsal yaklagimlar ele alinmakta, ardindan
dislanmanin  Onciilleri, sonuglari, araci mekanizmalar1 ve
diizenleyici faktorleri sistematik bi¢imde incelenmektedir.
Sonraki boliimlerde, diglanmaya yonelik 6nleme ve miidahale
stratejileri kuramsal gerekceleriyle birlikte tartisilmakta ve
gelecekteki  arastirmalar  i¢in  Oncelikli  alanlar  ortaya
konulmaktadir. B6lim genel olarak, isyerinde dislanmanin nasil
ortaya ¢iktig1, ne zaman ve kimler i¢in daha yikici hale geldigi ve
hangi kosullar altinda doniistiiriilebilecegi sorular1 etrafinda
sekillenmektedir. Bu yoOniiyle hem arastirmacilar hem de
uygulayicilar i¢in yonlendirici bir bagvuru kaynagi olmayi
hedeflemektedir.

2. ISYERINDE DISLANMANIN KAVRAMSAL
TEMELLERI

Isyerinde dislanmay1 analitik olarak degerlendirebilmek
icin kavramin smirlarin1 netlestirmek gerekir; ¢iinkii literatiirde
dislanma siklikla zorbalik, kabalik, sosyal engelleme ve
tiretkenlik karsit1 davraniglar gibi daha goriiniir olgularla birlikte
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ele alindigindan 6zgiin dinamikleri golgelenebilir (O’Reilly &
Banki, 2016). Isyerinde dislanma, bir calisanin &rgiit iiyeleri
tarafindan sosyal ya da isle ilgili etkilesimlerden sistematik
bicimde digslanmasi, gormezden gelinmesi veya yok sayilmasidir;
cogu zaman agik saldirganlik icermeden sessizlik, iletisimsizlik
ve etkilesimden geri ¢ekilme gibi ortiik bicimlerde ortaya ¢ikar ve
stireklilik kazandiginda ciddi psikolojik ve orgiitsel sonuclar
dogurur (Meisenbach & Hutchins, 2020).

Dislanmanin 6nemli bir 6zelligi, davranis niyetinin ¢gogu
zaman belirsiz olmasidir (Pfundmair vd., 2015). Dislayan taraf
bunu c¢atismadan kacinma ya da isleyisi kolaylastirma gibi
gerekgelerle mesrulastirabilse de (Tripp & Bies, 2009), hedef
calisan agisindan belirleyici olan niyetten ¢ok davranisin yarattigi
algi ve deneyimdir; bu nedenle diglanma 6znel algiya dayansa da
etkileri nesnel olan bir 6rgiitsel olguya doniisiir.

2.1. isyerinde Dislanma ile Zorbahk, Kabalik ve Taciz
Arasindaki Ayrimlar

Isyerinde dislanma, siklikla zorbalik, kabalik, saldirganlik
ya da sosyal baltalama gibi olgularla karistirilmaktadir. Ancak bu
kavramlar arasinda hem bigimsel hem de islevsel diizeyde 6nemli
farklar bulunmaktadir (Schuster, 1996).). Zorbalik ve taciz,
genellikle agik, tekrarlayici ve giic dengesizligi iceren saldirgan
davraniglar olarak tanimlanirken dislanma daha oOrtiik, pasif ve
¢ogu zaman inkar edilebilir niteliktedir (Salin vd., 2019).

Kabalik ve nezaketsizlik, diisiik yogunluklu ancak
dogrudan olumsuz etkilesimler igerirken isyerinde diglanma ¢ogu
zaman higbir etkilesimin gerceklesmemesiyle karakterizedir. Bu
durum, dislanmay1 hem tespit edilmesi daha zor hem de Grgiit
icinde daha kabul edilebilir bir davranis haline getirmektedir
(Matthiesen ve Einarsen, 2010; Saunders vd., 2007). Bu gorece
kabul edilebilirlik, dislanmanin uzun vadede daha yikici etkiler
yaratabilmesine zemin hazirlamaktadir. Bu ayrimlar, isyerinde
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dislanmanin oOrgiitsel baglamda siklikla géz ardi edilmesinin
nedenini de acgiklamaktadir. Acik saldirganlik igermemesi,
dislanmay1 yoOnetsel midahaleler acisindan gri bir alana
tasimaktadir. Bu durum, hedef alinan calisanin deneyiminin
gecersizlestirilmesine yol agabilmektedir.

2.2. Isyerinde Dislanma Bicimleri

Isyerinde  dislanma  farkli  bigimlerde  ortaya
¢ikabilmektedir. Dislanma ¢ogu zaman pasif nitelikte olup
dogrudan reddetme ya da saldirn igermeksizin  de
gerceklesebilmektedir. Bununla birlikte bazi  durumlarda
dislanma, agik¢a bir calisanin bilingli bigimde gormezden
gelinmesi ya da etkilesimlerden uzak tutulmasi seklinde daha
aktif bir karakter de kazanabilir (Matthiesen ve Einarsen, 2010).

Diglanmanin bir diger 6nemli ayrimi, sosyal ve gorev
temelli dislanma arasinda yapilmaktadir. Sosyal diglanma,
calisganin sohbetlere, molalara ya da gayriresmi etkilesimlere
dahil edilmemesi seklinde ortaya ¢ikar (Williams ve Zadro,
2013). Ozellikle performans ve orgiitsel baglilik iizerinde
dogrudan etkili olan gorev temelli dislanmaysa ¢alisanin isle ilgili
bilgi akisindan, toplantilardan ya da projelerden dislanmasini
icermektedir (O’Reilly & Banki, 2016). Sosyal dislanma, aidiyet
duygusunu zayiflatirken; gorev temelli dislanma, ¢alisanin 6rgiit
icindeki iglevselligini ve mesruiyetini dogrudan tehdit eder.
Bir¢ok durumda bu iki bi¢im i¢ ice gecmekte ve diglanma ¢ok
boyutlu bir deneyim halini almaktadir.

Isyerinde dislanma, uzun siire orgiitsel yazinda dolayli
bicimde ele alinmis; tretkenlik karsitt davranislar, igyeri
sapkinligit ya da zorbalik gibi daha genis cerceveler i¢inde
degerlendirilmistir. Ancak son yillarda yapilan ¢alismalar,
dislanmanin hem teorik hem de ampirik olarak ayri bir yapi
oldugunu ortaya koymustur (Stamper vd., 2025). Bu kavramsal
netlesme, isyerinde dislanmay1 orgiitsel davramis literatiiriinde
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bagimsiz bir arastirma alani haline getirmistir. Diglanmanin bu
sekilde konumlandirilmasi, yalnizca sonuglara odaklanan
yaklagimlarin 6tesine gecilmesini ve diglanmanin nasil, ne zaman
ve neden ortaya ciktiginin sistematik bigimde incelenmesini
miimkiin kilmaktadir.

3. KURAMSAL CERCEVE

Isyerinde dislanma, tek bir kuramsal yaklasim
cercevesinde agiklanamayacak kadar karmasik bir olgudur.
Diglanma hem bireysel psikolojik siireclerle hem de grup
dinamikleri ve orgiitsel normlarla i¢ ige gegmis bir kavramdir. Bu
girift durum isyerinde dislanmay1 anlamaya yonelik kuramsal
cabalarin  farkli teorik geleneklerden gelen  kurumsal
yaklagimlarla desteklenmesini gerektirmektedir. Bu yaklasimlar,
islevsel bir sosyal diizenleme mekanizmasi da olan diglanmanin
orgiitler acisindan neden yiiksek maliyetler iirettigini anlamay1
miimkiin kilmaktadir.

3.1. Aidiyet Thtiyac1 ve Sosyal Dislanma

Aidiyet ihtiyaci, bireylerin bagkalariyla anlamli ve kalici
iliskiler kurma yoniindeki temel motivasyonunu ifade etmektedir.
Psikoloji literatiirinde yaygin kabul géren bu yaklasim, sosyal
kabuliin bireylerin duygusal dengesi ve benlik algis1 agisindan
merkezi bir rol oynadigin1 6ne siirmektedir (DeWall vd., 2008).
Isyerinde dislanma, bu temel ihtiyacin engellenmesi anlamina
geldiginden, giicli ve evrensel psikolojik  tepkileri
tetiklemektedir. Bu perspektife gore, dislanma deneyimi
bireylerde sosyal aci, kaygi ve benlik tehdidi gibi tepkilere yol
acmaktadir. Bu tepkiler bireylerin hem duygusal hem de bilissel
kaynaklarin1  tiiketmektedir. Isyerinde dislanmanm, agik
saldirganlik icermese dahi neden derin bir psikolojik etki
yarattigl, aidiyet ihtiyact yaklasimiyla tutarli bicimde
aciklanabilmektedir.
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3.2. Evrimsel Perspektif

Evrimsel psikoloji perspektifi, dislanmay1 yalnizca
olumsuz bir sosyal deneyim olarak degil; tarihsel olarak hayatta
kalmaya hizmet etmis bir mekanizma olarak ele almaktadir.
Evrim teorisyenleri, grup yasami i¢in gerekli olan bircok ortak
ozellik ve davranigin, karmasik sosyal g¢evrelerde basarili bir
sekilde gezinebilmeleri icin insanlara benzersiz bir sekilde
dogustan geldigini ileri siirmektedir (Cosmides vd., 1992). Bu
ortakliklar arasinda grup verimliligini desteklemeyi ve
gelistirmeyi amaglayan sosyal etkilesim kaliplariyla ilgili normlar
vardir. Daha spesifik olarak, evrim teorisi bize, bu hedeflere
katkida bulunabilecegi diisiiniilen bireylerin degerli grup tiyeleri
haline geldigini, grubun istikrarin1 ve yasayabilirligini tehdit
edenlerin ise dislanma veya digslanma riskiyle karsi karsiya
oldugunu bildirir (Kurzban ve Leary, 2001).

Grup tyeligi, erken insan topluluklarinda kaynaklara
erisim ve fiziksel glivenlik agisindan yasamsal bir 6neme sahiptir.
Bu baglamda, dislanma hem bireyler hem de gruplar i¢in giigli
bir diizenleyici islevi goérmektedir. Bu yaklasima gore, grup
normlarmi ihlal eden, isbirligini zayiflatan ya da grubun
biitlinliigiinii tehdit eden bireyler dislanarak sosyal diizen
korunmustur (Scott ve Duffy, 2015). Isyerinde diglanmanin
giiniimiizde de benzer bi¢imde tehdit algis1 ile iliskilendirilmesi,
bu evrimsel mirasin orgiitsel baglamda yeniden tiretildigine isaret
etmektedir. Ancak kritik olan nokta, evrimsel olarak islevsel
olabilecek bu mekanizmanin modern oOrgiitlerde ¢cogu zaman
islevsiz sonuglar tiretmesidir. Bilgi yogun, yenilik¢i ve isbirligine
dayali orgiitlerde dislanma, grup etkinligini artirmak yerine
azaltmaktadir. Bireysel potansiyelin ve kolektif 6grenmenin
oniinde 6nemli bir engel olusturmaktadir.
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3.3. Sosyal Normlar ve Grup Dinamikleri

Sosyal normlar yaklagimi, igyerinde dislanmay1 grup ici
diizenin siirdiirilmesine yonelik normatif bir ara¢ olarak ele
almaktadir (Rudert ve Greifeneder, 2016). Bu perspektife gore,
dislanma bireysel bir davranistan ziyade, grup iiyeleri arasinda
paylasilan beklentilerin ve kabul edilebilir davranis sinirlarinin
bir yansimasidir. Thtiyati normlar (nasil davranilmasi gerektigine
iligkin beklentiler) ve tanimlayict normlar (fiillen nasil
davranildigi), dislanmanin ortaya c¢ikisinda belirleyici rol
oynamaktadir (Cialdini ve Trost, 1998). Bir ¢alisanin diglanmasi,
¢ogu zaman agik bir kararin sonucu olmaktan ziyade normlara
uyumun sessiz bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu
yaklagim, dislanmanin neden bireysel niyetlerden bagimsiz
bicimde yayilabildigini aciklama agisindan 6nemlidir. Dislanma,
grup lyeleri tarafindan ahlaki olarak gerekcelendirilmis dogal bir
uygulama olarak goriildiigiinde, miidahale edilmesi daha gii¢ bir
hal almaktadir.

3.4. Sosyal Kimlik ve Grup I¢i-Grup Dis1 Ayrimlari

Sosyal kimlik kurami, bireylerin benlik algilarinin énemli
bir bolimiinii grup tyelikleri iizerinden tanimladiklarin1 6ne
stirmektedir (Turner vd., 1979). Bu baglamda grup igi
kayirmacilik ve grup disina yonelik mesafe koyma egilimleri,
isyerinde dislanmanin 6nemli kuramsal agiklayicilar1 arasinda yer
almaktadir (Hogg ve Terry, 2000). Farkli degerlere, kimliklere ya
da calisma tarzlarina sahip c¢alisanlar, grup dis1 olarak
etiketlenmeye daha yatkin olduklarindan digslanma riski
artmaktadir (Abrams ve Hogg, 2006). Isyerinde dislanmanin,
esitsizliklerin ve 6nyargilarin yeniden iiretildigi bir alan haline
gelmesi, bu  kuramsal ¢erceveyle uyumlu  bi¢imde
aciklanabilmektedir. Sosyal kimlik yaklagiminin = Onemi,
dislanmay1 yalnizca kisilerarasi bir sorun olarak degil; daha genis
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toplumsal ve Kkiiltiirel yapilarin orgiit iginde nasil yeniden
tiretildigini gosteren bir pencere olarak sunmasidir.

Agiklanan kuramsal yaklagimlar, igsyerinde diglanmanin
farkli diizeylerini agiklamaktadir. Aidiyet ihtiyaci ve benlik
tehditleri bireysel diizeyi; evrimsel perspektif ve sosyal normlar
grup diizeyini; sosyal kimlik yaklagimi ise daha genis yapisal
baglami anlamaya imkan tanimaktadir. Bu yaklagimlarin birlikte
ele alinmasi, isyerinde diglanmayi ne yalnizca bireysel bir
kirilganlik ne de kaginilmaz bir grup tepkisi olarak goérmeye
olanak tanimaktadir. Aksine diglanma, belirli kosullar altinda
ortaya ¢ikan, normatif olarak mesrulastirilabilen ve ancak ¢ok
diizeyli miidahalelerle doniistiiriilebilen bir siire¢ olarak
kavramsallastirilmaktadir.

4. ISYERINDE DISLANMANIN ONCULLERI

Isyerinde dislanma, rastlantisal kisileraras1 uyumsuzluklar
ya da bireysel hassasiyetler sonucu olarak ortaya ¢ikan gegici bir
olgu degildir. Aksine dislanma, belirli kosullar altinda ortaya
cikan ve siirdiiriilen sistematik bir sosyal siirectir. Bu siirecin
anlagilabilmesi icin, diglanmay1 tetikleyen faktorlerin hedef
alinan bireyin o6zellikleriyle birlikte grup dinamikleri, normatif
beklentiler ve orgiitsel baglamla da iliskilendirilmesi gereklidir
(Robinson ve Schabram, 2017).

Isyerinde dislanmanin énciilleri bireysel, grup ve orgiitsel
diizeylerde ele  alinmaktadir. ~Bu  oOnciiller, c¢alisan
davraniglarindan grup normlarma ve orgiitsel baglama uzanan
¢ok katmanli bir yapi igerisinde birlikte islemektedir (Sommer
vd., 2001). Bu ¢ok diizeyli yapi, bireysel ozelliklerin ve
davranislarin, grup normlar1 ve sosyal kimlik stire¢leri iizerinden

orgiitsel baglamla etkileserek isyerinde dislanma siireclerini nasil
sekillendirdigini belirlemektedir (Scott ve Duffy, 2015).
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4.1. Bireysel Diizeyde Onciiller

Bireysel diizeyde isyerinde diglanmanin en sik dile
getirilen Onciillerinden biri, ¢alisanlarin  grup normlariyla
uyumsuz olarak algilanan davraniglar sergilemesidir. Agresif
tutumlar, giivenilmezlik, isbirliginden kacinma ya da duygusal
istikrarsizlik gibi davranislar, calisanlarin grup i¢in bir tehdit
olarak degerlendirilmesine yol agabilmektedir (Wu vd., 2011). Bu
tiir davranigsal sapmalar, ¢ogu zaman digslanmay1 mesrulastiran
gerekgeler olarak kullanilmaktadir. Grup iiyeleri, diglanan bireyin
uyumsuz ya da problemli oldugu algisiyla, dislanmay1 diizeni
koruyan gerekli bir tepki olarak degerlendirebilmektedir. Burada
kritik olan nokta davranislarin nesnel niteliginden ziyade, nasil
algilandigidir (Harpaz, 2002). Ayn1 davranis oriintiileri, farkli
grup normlart ve Orglitsel baglamlar i¢inde dislanma
tiretmeyebilir. Bu durum, bireysel onciillerin baglama duyarh
bicimde ele alinmasi gerektigini gostermektedir.

Isyerinde dislanma yalmizca olumsuz davranislar
sergileyen c¢alisanlar1 hedef almamaktadir. Yiiksek performans
gosteren, yenilik¢i fikirler tireten ya da grup ortalamasinin
tizerinde basar1 sergileyen calisanlar da dislanma riskiyle
karsilagsabilmektedir (Gamian-Wilk vd., 2017). Bu durum, pozitif
sapmalarin grup i¢i statli dengelerini tehdit etmesiyle iliskilidir.
Ozellikle rekabetin ve performans baskisinin yiiksek oldugu
orgiitlerde, basarili calisanlar kiskanglik ve tehdit algisinin odag:
haline gelebilmektedir (Kistner vd., 1993). Bu baglamda
dislanma, statiiyii korumaya yonelik dolayli bir savunma stratejisi
olarak devreye girebilmektedir. Bu durum, isyerinde dislanmanin
yalnizca uyumsuz bireyler iizerinde etkili olmadigini
gostermektedir. Dislanma bazen fazla uyumlu ya da basarili
bireylerin de marjinallesmesine yol acabilmektedir.
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4.2. Grup Diizeyinde Onciiller

Grup diizeyinde isyerinde diglanmanin en gicli
onciillerinden biri, sosyal normlarin ihlali algisidir. Grup tyeleri,
yazili olmayan ancak gii¢lii bicimde paylagilan normlar
araciligilyla hangi davranislarin  kabul edilebilir oldugunu
belirlemektedir (Dotan-Eliaz vd., 2009). Bu normlarin ihlal
edildigi  disiliniildiigiinde, dislanma sessiz bir yaptirim
mekanizmas1 olarak devreye girebilmektedir. Ihtiyati normlar
(nasil davranilmasi gerektigine iliskin beklentiler) ve tanimlayici
normlar (grupta fiilen nasil davranildigi), dislanmanin ortaya
¢ikisinda belirleyici rol oynamaktadir (Gamian-Wilk vd., 2017).
Bir calisanin diglanmasi ¢ogu zaman acik bir karar degil,
normlara uyumun dogal bir sonucu olarak gerceklesmektedir. Bu
normatif siireg, dislanmanin neden kimse tarafindan
yapilmiyormus gibi algilanabildigini de aciklamaktadir.
Diglanma, kolektif olarak {iretildiginde bireysel sorumluluk
goriinmez hale gelmektedir.

Sosyal kimlik kuramiyla uyumlu olarak, grup iiyeleri
kendi kimliklerini giiglendiren bireyleri kayirma, farkli ya da
bizden olmayan bireylere ise mesafe koyma egilimindedir. Bu
egilim, igyerinde dislanmanin grup igi—grup dis1 ayrimlari
tizerinden sekillenmesine yol agmaktadir (Wu vd., 2011). Farkli
degerler, inanglar, ¢alisma tarzlar1 ya da demografik 6zellikler,
calisanlarin grup dis1 olarak algilanma riskini artirabilmektedir.
Bu algi, dislanmay1 mesrulastiran giiglii bir bilissel c¢erceve
sunmaktadir. Bu baglamda dislanma, yalnizca kisilerarasi
iligkilerin degil; daha genis toplumsal esitsizliklerin ve
Onyargilarin orgiit icinde yeniden {iretildigi bir siire¢ olarak da
degerlendirilmelidir.

4.3. Orglitsel Duzeyde Onciiller

Orgiitsel diizeyde, yiiksek rekabet ve yogun performans
baskist diglanma davraniglarini tetikleyen Onemli baglamsal
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faktorler arasinda yer almaktadir. Bireylerin siirekli olarak
karsilastirildigr ve degerlendirildigi ortamlarda, sosyal iligkiler
daha kirilgan hale gelmekte; bu durum diglanmaya elverigli bir
zemin olusturmaktadir (Harpaz, 2002). Bu tlir Orgdtsel
diglanmada, dogrudan catisma riskini goze almadan rakipleri
zayiflatmanin dolayli bir yolu olarak da islev gorebilmektedir.

Liderlerin tutum ve davraniglari, igyerinde dislanmanin
ortaya cikisinda ve yayginlasmasinda kritik bir role sahiptir.
Liderlerin kapsayict ya da dislayict davraniglara kars
sergiledikleri tutumlar, grup iiyeleri i¢in giiclii normatif sinyaller
tiretmektedir. Diglanmaya karsi sessiz kalan ya da miidahaleden
kaginan liderlik tarzlari, dislanmanin  Ortiik  bigcimde
mesrulastirilmasina yol agabilmektedir (Barth vd., 2006). Bu
durum, liderligin yalnizca aktif davraniglariyla degil; pasif
tutumlariyla da dislanma siireglerini  sekillendirebildigini
gostermektedir.

Isyerinde diglanmanin &nciilleriyle ilgili bu biitiinlesik
yaklagim,  igyerinde  dislanmanin  tek  bir  nedene
indirgenemeyecek kadar karmagik bir yapiya sahip oldugunu
ortaya koymaktadir. Bireysel 6zellikler, grup normlar1 ve orgiitsel
baglam, dislanmay1 birlikte tiretmekte ve siirdiirmektedir. Bu ¢ok
diizeyli yapi, dislanmanin neden bazi calisanlar i¢in gecici bir
deneyim olarak kalirken, bazilar i¢in kalict ve yikici sonuglar
dogurdugunu da agiklamaktadir.

5. ISYERINDE DISLANMANIN SONUCLARI

Isyerinde dislanma, etkileri cogu zaman gecikmeli olarak
ortaya ¢ikan ve bu nedenle baslangicta hafife alinabilen bir
sirectir. Agik saldirganlik bigimlerinden farkli olarak dislanma,
sessizligi ve gorlinmezligi temel aldigi i¢cin hem hedef alinan
birey hem de orgiit tarafindan uzun siire tolere edilebilmektedir
(Cottingham vd., 2013). Ancak mevcut literatiir, dislanmanin
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bireysel, kisileraras1 ve orgiitsel diizeylerde ciddi ve kalici
sonuglar dogurdugunu agik bigimde ortaya koymaktadir (Fatima,
2016). Bu kalici sonuglar dislanmanin yalnizca etik ya da
psikolojik bir sorun olmadigini, orgiitlerin isleyisini dogrudan
etkileyen yapisal bir risk alanmi olarak ele alinmasi1 gerektigini
gostermektedir.

5.1. Bireysel Diizeyde Sonuclar

Isyerinde dislanmanin en belirgin sonuglarindan biri,
bireylerin yasadigi yogun psikolojik tepkilerdir. Dislanan
calisanlar siklikla stres, kaygi, duygusal tilkenme ve depresif
belirtiler deneyimlemektedir. Bu tepkiler, diglanmanin bireylerin
temel aidiyet ihtiyacim1 dogrudan ihlal etmesiyle yakindan
iliskilidir. Arastirmalar, diglanmanin bireylerde gii¢lii bir sosyal
act deneyimini tetikledigini gostermektedir (Ferris vd., 2008). Bu
sosyal aci, fiziksel aciyla benzer néropsikolojik tepkilerle
iligkilendirilmekte ve diglanmanin neden derin ve evrensel bir
rahatsizlik yarattigini agiklamaktadir. Diglanma yalnizca anlik bir
duygusal tepki degil; zaman iginde bireyin benlik algisin
asindiran bir siiregtir. Stirekli dislanma deneyimleri, ¢alisanin
kendini degersiz, goriinmez ve Orgiit icin dnemsiz hissetmesine
yol acabilmektedir.

Isyerinde dislanma, bireylerin davranissal tepkilerini de
onemli Olclide etkilemektedir. Dislanan ¢alisanlar, isten geri
cekilme, devamsizlik, performans diisiisii ve isten ayrilma niyeti
gibi tepkiler sergileme egilimindedir (Gamian-Wilk vd., 2017).
Bu davraniglar, diglanmanin yarattig1 psikolojik tehdide karsi
gelistirilen basa ¢ikma stratejileri olarak degerlendirilmektedir.
Bazi durumlarda digslanma, saldirganlik, orgiitsel vatandaslik
davranislarinin azalmasi ya da iiretkenlik karsiti davranislarla da
iligkilendirilmektedir (Hitlan ve Noel, 2009). Bu tiir tepkiler,
bireylerin adaletsizlik algilarina ve kontrol kaybi hissine
verdikleri tepkiler gibi cesitli sekillerde ortaya c¢ikabilmektedir.
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Bu c¢esitlilik, dislanmanin tek tip bir davranigsal sonug
tiretmedigini gostermektedir. Bireyin algiladigi yeniden kabul
edilme olasiligl, kisisel kaynaklar1 ve Orglitsel baglam,
dislanmaya verilen tepkilerin yoniinii belirleyen kritik
faktorlerdir.

Literatlirde isyerinde dislanmanin yalmizca psikolojik
degil, ayn1 zamanda fiziksel saglik iizerinde de olumsuz etkiler
yarattigina dikkat ¢cekilmektedir. Kronik stres, uyku bozukluklari,
bas agrilar1 ve genel saglik algisinda bozulma, dislanmaya maruz
kalan galisanlar arasinda daha sik rapor edilmektedir (Ferris vd.,
2008). Bu sonu¢ dislanmanin orgiitler agisindan dolayli ancak
uzun vadeli saglik maliyetleri yaratabilecegine isaret etmektedir.
Dislanma, bireysel bir sorun olmanin 6tesinde, orgiitsel saglik ve
refah politikalariyla da dogrudan iligkilidir.

5.2. Takim ve Kisilerarasi Diizeyde Sonuclar

Isyerinde dislanma hem hedef alinan bireyi hem de iiyesi
oldugu takimm tamamini etkileyen sonuglar dogurmaktadir.
Dislanmanin  var oldugu ekiplerde psikolojik gilivenlik
zayiflamakta, c¢alisanlar fikirlerini ifade etme ve risk alma
konusunda daha temkinli davranmaktadir (Hitlan vd., 2006).
Psikolojik giivenligin asinmasi, takim 6grenmesi ve yenilikgilik
acisindan ciddi bir tehdit olusturmaktadir. Calisanlar sessiz
kalmay1 tercih ettikge, Orgiitler potansiyel bilgi ve yaraticilik
kaynaklarini kaybetmektedir.

Dislanma, bilgi paylasimi ve isbirligi siireglerini de
olumsuz yonde etkilemektedir. Diglanan ¢alisanlar hem sosyal
hem de isle ilgili bilgi akisinin disinda kalmaktadir (Dutta vd.,
2024).  Zamanla  kendileri de  bilgi  paylasmaktan
kagiabilmektedir. Bu karsilikli geri ¢ekilme, takim diizeyinde bir
kisir dongii yaratmaktadir. Bilginin serbestce dolasmadigi
ekiplerde koordinasyon, problem ¢dzme ve kolektif performans
ciddi bi¢cimde zarar gérmektedir.
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5.3. Orglitsel Diizeyde Sonuglar

Orgiitsel diizeyde isyerinde dislanma; performans diisiisii,
orgilitsel bagliligin azalmasi ve yenilik kapasitesinin zayiflamasi
gibi sonuglarla iliskilendirilmektedir (Hitlan vd., 2006).
Aragtirmalar, diglanmanin Orgiitsel vatandaslik davraniglarini
azalttigin1 ve ig sonuclarin1 dolayli bicimde olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Bu baglamda diglanma, Orgilitlerin rekabet
giiclinii ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligini tehdit eden stratejik bir
risk faktorii olarak degerlendirilmelidir.

Isyerinde diglanma, isten ayrilma niyetini ve fiili
ayrilmalar1 artirmaktadir. Bu durum, orgiitler agisindan yetenek
kaybi, yeniden ise alim ve egitim maliyetlerinin artmasi anlamina
gelmektedir (Jex vd., 2003). Diglanmanin yarattigi bu maliyetler
¢ogu zaman dogrudan 6l¢iilmedigi i¢in goriinmez kalmaktadir.
Ancak uzun vadede dislanma, Orgiitlerin insan sermayesi
tizerinde ciddi bir erozyona yol agabilmektedir.

6. MEKANIZMALAR VE ARACI SURECLER

Isyerinde dislanmanin bireysel ve orgiitsel sonuglar,
dogrudan ve tek asamali bir nedensellik zinciriyle ortaya
citkmamaktadir. Aksine, diglanma ile ciktilar arasindaki iligki,
cesitli  psikolojik ve sosyal mekanizmalar araciligiyla
sekillenmektedir (Leung vd., 2011; Liu vd., 2013). Bu
mekanizmalar, dislanmanin neden bazi baglamlarda daha yikici
hale geldigini, neden bazi calisanlarin daha giiclii tepkiler
verdigini ve neden diglanmanin uzun vadeli etkiler iirettigini
aciklamada merkezi bir rol oynamaktadir.

6.1. Sosyal Aci1 ve Duygusal Tiikenme

Isyerinde dislanmanin en temel mekanizmalarindan biri,
bireylerde tetikledigi sosyal act deneyimidir. Sosyal ac1, bireyin
baskalar1 tarafindan reddedildigi ya da yok sayildig1 algisiyla
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ortaya cikan ve fiziksel aciya benzer noropsikolojik tepkilerle
iliskilendirilen bir deneyimdir (O’Reilly vd., 2015). Diglanmanin
acik saldirganlik icermese dahi giiglii duygusal tepkiler
yaratmasinin temelinde bu mekanizma yer almaktadir.

Sosyal aciin siireklilik kazanmasi, bireylerin duygusal
kaynaklarimi hizla tiiketmekte ve duygusal tiikenmeye yol
acmaktadir. Bu durum, dislanmanin neden zamanla daha derin ve
kalic1 etkiler yarattigini agiklayan 6dnemli bir ara siirectir (Ferris
vd., 2008). Sosyal aci mekanizmasi diglanmanin evrensel
etkilerini agiklamada kritik bir kopri islevi gormektedir. Farkli
kiiltiirler ve Orgiitsel baglamlar arasinda gozlenen benzer
psikolojik tepkiler, bu mekanizma araciligiyla
anlamlandirilabilmektedir.

6.2. Benlik Tehdidi ve Oz-Diizenleme Kayb1

Isyerinde dislanma, bireylerin benlik algisim dogrudan
tehdit eden bir deneyimdir. Dislanan ¢alisanlar, kendilerini
degersiz, yetersiz ya da Orgiit icin Onemsiz hissetme
egilimindedir. Bu benlik tehdidi, bireylerin 6zsaygisini ve kimlik
tutarliligini zayiflatmaktadir (O’Reilly vd., 2015). Benlik tehdidi
algis1, bireylerin 6z-diizenleme kapasitelerini olumsuz yonde
etkilemektedir. Dislanan  bireyler, bilissel ve duygusal
kaynaklarimi dislanmanin nedenlerini anlamaya ve sosyal
ipuglarm1  izlemeye  harcadiklarindan, hedefe  yonelik
davranislarini siirdirmekte zorlanabilmektedir. Bu mekanizma,
dislanmanin neden performans diisiisii, dikkat daginiklig1 ve hata
yapma olasiliginda artis gibi sonuglara yol actigin1 agiklamada
merkezi bir rol oynamaktadir. Oz-diizenleme kayb1, dislanmanin
bireysel diizeydeki etkilerinin biligsel boyutunu goérlnar
kilmaktadir.

6.3. Algilanan Orgiitsel Destek ve Giivenin Asinmasi

Literatiirde, isyerinde diglanmanin algilanan Orgiitsel
destek tizerinde olumsuz etkiler yarattigina dikkat ¢ekilmektedir.
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Diglanan c¢alisanlar, oOrgiitiin  kendilerini korumadigi, adil
davranmadigi ya da 6nemsemedigi algisina kapilabilmektedir. Bu
algi, orglite duyulan giivenin asinmasina yol ag¢maktadir.
Algilanan oOrgiitsel destegin azalmasi, c¢alisanlarin Grgiitle
kurduklar1  psikolojik sdzlesmenin ihlal edildigi hissini
giiclendirmektedir. Bu durum, orgiitsel bagliligin azalmasi ve
isten  ayrilma  niyetinin  artmast  gibi  sonuglarla
iligkilendirilmektedir (Pereira vd., 2013). Bu iliski, diglanmanin
neden yalnizca kisilerarasi bir sorun olarak ele alinamayacagini
acitk bicimde gostermektedir. Diglanma, c¢alisanlar tarafindan
orgiitiin genel yaklagiminin bir gostergesi olarak algilanmakta ve
bu alg1 orgiitsel diizeyde genis yankilar uyandirmaktadir.

6.4. Psikolojik Giivenligin Zayiflamasi, Yalmzhk ve
Sosyal izolasyon

Isyerinde dislanma, calisanlarin cezalandirilma ya da
dislanma korkusu olmadan fikirlerini dile getirebilme ve risk
alabilme algis1 olan psikolojik giivenligi dogrudan zedeler.
Disglanan ¢alisanlar goriiniir olmaktan ve seslerini yiikseltmekten
kacindik¢a psikolojik gilivenlik asinir; bu da takim 6grenmesi,
yenilik¢ilik ve kolektif problem ¢6zmeyi sinirlar (Ren vd., 2016).
Ayrica diglanma, sosyal izolasyon ve igyerinde yalmizlik
duygusunu artirir; bu yalmzlik niceliksel etkilesim azligindan
cok, anlamli ve destekleyici iliskilerin kopmasindan beslenir.
Yalnizlik, dislanmanin etkilerini derinlestiren bir araci siirectir;
yalnizlik arttik¢a yeniden bag kurma motivasyonu diiger ve
dislanma dongiisii pekisir (Sommer & Bernieri, 2015).

Genel olarak sosyal aci, benlik tehdidi, 6z-dizenleme
kaybi, algilanan oOrgiitsel destegin asinmasit ve psikolojik
giivenligin  zayiflamasi, diglanmanin sonuglarini  birbirine
baglayan temel aract mekanizmalardir. Bu mekanizmalar,
miidahalelerin yalnizca davranigsal diizeyle sinirli kalmamasi
gerektigini gosterir (Zhang vd., 2017). Dolayisiyla bu siirecleri
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giiclendiren ya da zayiflatan diizenleyici faktorlerin de ayrica
degerlendirilmesi gerekir.

7. ONLEME VE MUDAHALE STRATEJILERI

Isyerinde dislanma, cogu zaman acik saldirganlik
bicimleri kadar goriiniir olmadigi i¢in, miidahale edilmesi gii¢ bir
orgiitsel sorun olarak degerlendirilmektedir. Sessizlik, yok sayma
ve sosyal etkilesimden geri ¢ekilme gibi davranislar, orgiit icinde
normal ya da dnemsiz olarak algilanabildiginden, dislanma uzun
sire fark edilmeden devam edebilmektedir (Cottingham vd.,
2013). Ancak diglanmanin bireysel ve orgiitsel sonuglar1 dikkate
alindiginda, bu siirecin kendiliginden ¢cOziilmesi
beklenmemelidir. Aksine bilingli ve ¢ok diizeyli miidahalelerle
ele alinmas1 gerekmektedir.

7.1. Bireysel Diizeyde Onleme ve Miidahaleler

Bireysel diizeyde, farkindalik temelli yaklagimlar
isyerinde diglanmanin psikolojik etkilerini azaltmada 6ne ¢ikan
miidahale araglari arasinda yer almaktadir. Farkindalik, bireylerin
yasadiklart1 deneyimleri otomatik ve yargilayict tepkiler
gelistirmeden gozlemleyebilme kapasitesini ifade etmektedir.
Dislanma baglaminda farkindalik, bireylerin sosyal reddi kisisel
bir yetersizlik gostergesi olarak yorumlama egilimini ve sosyal
act ve benlik tehdidi algisinin yogunlugunu sinirlayabilmektedir
(Thau vd., 2007). Bireysel farkindalik temelli miidahaleler,
dislanmanin nedenlerini ortadan kaldirmamakla birlikte yalnizca
sonuclarint hafifletmektedir. Bu tiir miidahaleler, yapisal ve
normatif diizeydeki stratejilerle desteklenmedigi siirece sinirl bir
etki alanina sahiptir (Dutta vd., 2024).

Psikolojik dayaniklilik gelistirmeye yonelik miidahaleler,
dislanmanin bireyler iizerindeki yikic1 etkilerini sinirlamada
onemli bir rol oynayabilmektedir. Bu tiir miidahaleler, bireylerin
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stresle basa ¢ikma kapasitelerini ve 6z-diizenleme becerilerini
giiclendirmeyi hedeflemektedir (Stamper vd., 2025). Ancak
dayaniklilig1 yalnizca bireysel bir sorumluluk olarak ele almak,
dislanmay1 iireten Orgiitsel kosullar1 goriinmez kilma riskini
tagimaktadir. Dolayisiyla bireysel diizeydeki miidahaleler,
orgiitsel sorumlulugu ikame eden degil, onu tamamlayan araglar
olarak konumlandirilmalidir (Zhang vd., 2017).

7.2. Liderlik ve Takim Diizeyinde Miidahaleler

Liderler, isyerinde  dislanmanin  Onlenmesi  ve
sinirlandirilmasinda merkezi bir role sahiptir. Kapsayici liderlik
davraniglari, grup iiyelerine hangi davraniglarin kabul edilebilir
olduguna dair giicli normatif sinyaller gondermektedir. Bu
sinyaller, dislanmay1 mesrulastiran ortiik normlarin zayiflamasina
katk1 saglamaktadir (Fatima, 2016). Liderlerin diglanma
karsisinda acik ve tutarli bir durus sergilemesi, yalnizca hedef
alan caligsanlar i¢in degil, tiim ekip icin koruyucu bir cergeve
olusturmaktadir. Liderlik, dislanmaya miidahalede yalnizca tepki
veren bir aktdr rolii tistlenmemelidir (Ferris vd., 2008). Ayni
zamanda Onleyici bir norm fireticisi olarak degerlendirilmelidir.
Liderlerin = sessizligi dahi, dislayict davraniglarin  zimnen
onaylandigi seklinde algilanabilmektedir.

Takim diizeyinde gelistirilen miidahaleler, dislanmay1
bireysel bir sorun olmaktan ¢ikararak kolektif sorumluluk alanina
tagimaktadir. Psikolojik giivenligin tesvik edildigi ekiplerde,
dislanma davranislart daha erken fark edilmekte ve daha hizli
bicimde sinirlandirilabilmektedir. Agik iletisim normlarinin
desteklenmesi, geri bildirim mekanizmalarinin yapilandirilmasi
ve ekip i¢i rollerin netlestirilmesi, dislanmanin ortaya ¢ikmasini
ve siirdiiriilmesini zorlastiran yapisal diizenlemeler olarak islev
gormektedir.
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7.3. Orgutsel Diizeyde Onleme ve Miidahaleler

Algilanan  Orgiitsel  destek, isyerinde dislanmanin
etkilerini azaltmada kilit bir rol oynamaktadir. Calisanlar, 6rgiitiin
kendilerini korudugunu ve adil davrandigimi hissettiklerinde,
dislanma deneyimini kisisel bir reddedilme olarak yorumlama
egilimleri zayiflamaktadir. Ac¢ik ve uygulanabilir insan
kaynaklar1 politikalari, diglanmanin kabul edilebilir bir davranis
olarak algilanmasin1 engelleyen kurumsal bir ¢ergeve
sunmaktadir.

Isyerinde dislanmanin kalici bigimde onlenmesi, orgiit
kiiltiirlinlin normatif yapisina dogrudan miidahale edilmesini
gerektirmektedir. Diglanmanin catismadan kaginma ya da isi
kolaylastirma gerekgeleriyle normallestirildigi  kiiltiirlerde,
bireysel ve takim temelli miidahaleler sinirli etki yaratmaktadir.
Bu nedenle orgiitler, kapsayicilig1 yalnizca sdylemsel bir deger
olarak degerlendirmemelidir (Matthiesen ve Einarsen, 2010).
Kapsayicilik, performans degerlendirme, o&diillendirme ve
liderlik kriterlerine entegre edilmis bir normlar biitiinii olarak ele
alimmalidir.

8. GELECEK ARASTIRMALAR VE OZEL
BAGLAMLAR

Isyerinde diglanma literatiirii son yillarda ilerlese de
caligmalarin 6nemli bir kismi belirli baglamlar, yontemler ve
orneklemlerle siirl kaldigindan olgunun ¢ok katmanli dogasini
kavramak ve kuramsal ilerlemeyi genisletmek giiclesmektedir
(Williams ve Zadro, 2013). Literatiir agirhikla yiiz ylize
etkilesimin baskin oldugu geleneksel calisma ortamlarina
dayanirken (O’Reilly vd., 2015), wuzaktan/hibrit modeller
dislanmanin bigimlerini ve goriiniirliiglinii doniistiirmektedir; bu
nedenle dijital toplantilarda s6z hakki, ¢evrimici bilgi akisina
erisim ve sanal sosyal etkilesimlerin diglanma deneyimini nasil
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sekillendirdigi ile uzaktan ¢aligmanin riski azaltip azaltmadig ya
da yeni/ortiik diglanma tiirleri tiretip tiretmedigi incelenmelidir
(Zhang vd., 2017).

Mevcut arastirmalar ¢ogu zaman “ortalama ¢aligan”
varsayimina yaslanmakta; oysa cinsiyet, yas, etnik kdoken,
engellilik ve Orgiitsel statii gibi kimlik boyutlar1 diglanma
deneyimini farklilastirmaktadir (Hitlan vd., 2006). Bu nedenle
dislanmay1 kesisimsel bir perspektifle ele almak; 6zellikle ¢oklu
marjinal kimliklere sahip c¢alisanlarin deneyimlerini ve orgiitsel
sonuglarini goriintir kilmak 6nemlidir (Jex vd., 2003). Ayrica
dislanmanin algilanig1 ve deneyimlenisi kiiltiirel baglama duyarli
olup giic mesafesi, kolektivizm-bireycilik ve belirsizlikten
kaginma gibi boyutlar siirecleri sekillendirir; karsilastirmali
kiiltiirlerarasi caligmalar kuramsal genellenebilirligi
giiclendirebilir (Leung vd., 2011; Liu vd., 2013). Son olarak
literatiiriin  magdur perspektifine yogunlasmasi Onemli bir
smirliliktir; dislayan aktorlerin giidiilerini ve diglamay1 nasil
gerekcelendirdiklerini, 6zellikle ahlaki mesrulastirma siireglerini
incelemek diglanmanin  “kotii  niyet olmaksizin”  nasil
stirdiiriilebildigini agiklamada kritik katki sunabilir (Stamper vd.,
2025).

9. SONUC VE ONERILER

Bu bdliim, isyerinde diglanmayi bireysel bir duyarlilik ya
da gecici bir kisilerarasi sorun olarak ele alan yaklagimlarin
Otesine gegerek, orgiitlerin sosyal yapisina igkin, sistematik ve
cok diizeyli bir siire¢ olarak kavramsallastirmistir. Bolim
boyunca sunulan kuramsal g¢ergeveler ve bulgular, dislanmanin
yalnizca hedef alinan bireyleri etkilemedigini gostermektedir.
Bunun yaninda konuya daha biitiinciil bakildiginda dislanmanin,
ekipleri, orgiitleri ve uzun vadede orgiitsel performansi etkileyen
daha genis bir etki alanina sahip olduguna isaret etmektedir.
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Bu biitiinciil yaklagim, isyerinde diglanmanin neden ¢ogu
zaman goriinmez kaldigini, neden sessizce stirdiiriilebildigini ve
neden oOrgiitler agisindan yiiksek maliyetler iirettigini aciklamaya
imkan tanimaktadir. Dislanmanin ortiilk ve normatif yapisi, onu
acik saldirganlik bicimlerinden ayirmaktadir. Ancak bu 6zellik
ayni zamanda miidahale edilmesini daha da zorlastirmaktadir.

Isyerinde diglanmaya ait onciiller, sonuglar, araci
mekanizmalar ve diizenleyici faktorler birlikte
degerlendirildiginde, dislanmanin dogrusal bir nedensellik
zinciriyle acgiklanamayacagi agikca goriilmektedir. Aksine
dislanma, bireysel algilar, grup normlar1 ve oOrgiitsel baglamin
etkilesimiyle ortaya ¢ikan dinamik bir siirectir. Bu siireg, bazi
kosullar altinda hizla derinlesmekte ve kalici zararlar
tiretmektedir.

Bu tespit, dislanmaya yonelik miidahalelerin neden tek
boyutlu ve yalnizca bireyi hedef alan yaklagimlarla sinirl
kalmamasi gerektigini de ortaya koymaktadir. Etkili miidahaleler;
bireysel destek mekanizmalarini, kapsayici liderlik pratiklerini ve
orgutsel normlarin doniistiiriilmesini es zamanli olarak devre
sokulmalidir. Aksi takdirde dislanma, bi¢cim degistirerek varligini
stirdiirme egilimi gostermektedir.

Boliim ayni1 zamanda, isyerinde dislanmanin oOrgiitler
acisindan yalnizca bir insan kaynaklar1 sorunu olmadigini aynm
zamanda etik, stratejik ve yonetsel bir mesele oldugunu
vurgulamaktadir.  Diglanmanin  normallestirildigi ya da
gormezden  gelindigi  orgiitlerde,  psikolojik  giivenlik
zayiflamakta, yenilikgilik/yaraticilik sinirlanmakta ve nitelikli
iggiicliniin 6rgiitte tutulmasi giderek zorlasmaktadir.

Sonug olarak igyerinde dislanma, orgiitlerin kapsayicilik,
stirdiiriilebilirlik ve toplumsal sorumluluk hedefleriyle dogrudan
iligkili bir olgudur. Bu boliim, dislanmay1 anlamaya yonelik
mevcut literatiirii biitlinlestirirken, arastirmacilar ve uygulayicilar
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icin elestirel bir diisiinme zemini sunmayir amaglamaktadir.
Isyerinde dislanmanin goriiniir kilinmas1 ve doniistiiriilmest,
yalnizca bireysel refahla ilgili olmayip orgiitlerin uzun vadeli
basarisin1 da belirlemektedir.
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SIRKET BIRLESMELERI VE SATIN ALMALAR
Ahmet Murat OZKAN!?

1. GIRIS

Modern isletme yonetiminde firmalar, kiiresel rekabetin
getirdigi baskilar ve teknolojinin degisim hiz1 karsisinda stratejik
bir yol ayrimiyla karsi karsiyadir. Firmalar igsel kaynaklarla
organik biiyiime yolunu tercih edebilir veya digsal kaynaklar
biinyeye katarak inorganik biiyiime yoluna gidebilirler. Bu
ikilemde, sirket birlesme ve satin almalar1 (M&A — mergers &
acquisitions), isletmelerin pazar paylarin1 genisletmek, yeni
yetkinlikler kazanmak ve sinerji yaratmak amaciyla kullandiklari
en temel ve dinamik stratejik araglardan biri olarak One
cikmaktadir.

Kavramsal olarak incelendiginde, literatlirde siklikla
birlikte anilan bu iki terim arasinda belirgin farklarin mevcut
oldugu goriilmektedir. Sirket birlesmesi (merger); iki veya daha
fazla bagimsiz isletmenin, ekonomik ve hukuki varliklarini tek ve
yeni bir tiizel kisilik altinda birlestirmesi veya bir sirketin
digerinin i¢inde tamamen erimesi slrecidir (Gaughan, 2011).
Buna karsilik sirket satin almasi (acquisition); bir sirketin (alic1),
hedef sirketin kontroliinii ele gecirmek amaciyla hisselerinin
tamamin1 veya stratejik bir kismini ya da dogrudan varliklarini
devralmasi iglemidir (Hitt vd., 2001).

Satin alma ve birlesme islemlerinin Onemi, sadece
miilkiyet el degistirmesinden degil, ayn1 zamanda ekonomideki
kaynak dagilimmi optimize etmesinden ve endiistriyel

1 Dr. Ogretim Uyesi, Sivas Cumhuriyet Universitesi, I.L.B.F., Isletme Boliimii,
ORCID: 0000-0002-7364-5390.
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konsolidasyonu tetiklemesinden kaynaklanmaktadir. Bu islemler,
dogru yonetildiginde 6lgek ekonomileri ve operasyonel verimlilik
araciligiyla taraflar i¢in ciddi bir deger yaratma potansiyeli
tasirken; yanlis yonetildiginde ise biiyiik Olcekli sermaye
kayiplarina ve kurumsal ¢okiislere neden olabilmektedir.

Bu calisma, sirket birlesmeleri ve satin almalarini literatiir
tarama perspektifiyle analiz etmeyi amaglamaktadir. Calismanin
izleyen boliimlerinde oncelikle literatiirde one ¢ikan kavramsal
tanimlar detaylandirilmis; ardindan satin alma ve birlesme
islemleri faaliyet konularina ve taraflarin tutumlarina gore
siniflandirilmistir. Makalenin devaminda, sirketleri bu islemlere
iten stratejik ve psikolojik motivasyonlar teorik cergevede ele
alinmis, son olarak ise bu siireclerde karsilasilan basarisizlik
nedenleri ve entegrasyon sorunlari vaka ornekleri egliginde
tartisilarak yoneticiler i¢in stratejik oneriler sunulmustur. Sonug
ve Oneriler kismindan Once, gelismekte olan bir iilke olarak
Tiirkiye’de faaliyet gosterilen firmalarin 6ne ¢ikan birlesme ve
satin alma islemlerine de yer verilmistir.

2. BIRLESME VE SATIN ALMALARA ILISKIN
TANIMLAR VE KAVRAMSAL CERCEVE

Sirket birlesme ve satin almalari, isletmelerin biiyiime
stratejileri, rekabet avantaji elde etme arayislart ve kurumsal
yeniden yapilandirma siireclerinde basvurduklari en radikal ve
karmasik yontemlerden biri olarak kabul edilebilir. Literatiir
incelendiginde, bu kavramin tek bir boyuta indirgenemeyecegi;
finansal yoOnetim, stratejik yoOnetim ve Orgiitsel degisim
perspektiflerinden farkli sekillerde tanimlandig1 goriilmektedir.

Literatiirde siklikla birbirinin yerine kullanilsa da,
"birlesme" (merger) ve "satin alma" (acquisition) kavramlarinin

teknik olarak farkli siirecleri ifade ettiklerini sdylemek
mdmkaindlr. Gaughan (2011), bu alandaki temel bagvuru
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kaynaklarindan biri olan ¢alismasinda, birlesmeyi; iki sirketin tek
bir sirket haline gelmek iizere bir araya gelmesi olarak
tanimlarken, satin almayi; bir sirketin bagka bir sirketin
hisselerinin veya varliklarinin tamamini ya da bir kismini kontrol
etmek amaciyla devralmasi siireci olarak net bir ayrima tabi tutar.
Benzer sekilde Sherman (2011), birlesme ve satin almalari,
sirketlerin organik biiylime (igsel biiyiime) yerine tercih ettikleri,
digsal kaynaklarla biiyiime ve pazar paymi artirma stratejisi
olarak tanimlar. Sherman’a gdre bu siireg, sadece finansal bir
islem degil, ayn1 zamanda operasyonel yeteneklerin birlesimidir.

Stratejik yoOnetim agisindan bakildiginda tanimlar,
"kaynak", "yetkinlik" ve "deger yaratma" iizerine odaklanir. Hitt
vd. (2001), satin almay1; bir firmanin (alic1), baska bir firmanin
(satici/hedef) kontroliinti %100 oraninda ele gegirerek, o firmanin
varliklarin1 kendi portfoyline katmasi stratejisi olarak tanimlar.
Yazarlar, bu siireci igletmelerin rekabet¢i manzarayr degistirmek
ve stratejik esneklik kazanmak icin kullandiklar1 bir ara¢ olarak
nitelendirir. Haspeslagh ve Jemison (1991) ise literatiirde "siire¢
odakli" yaklasimin onciileri olarak kabul edilir. Onlara gore satin
alma, sadece bir alim-satim islemi degil, deger yaratma
potansiyeli tagiyan bir "kurumsal yenilenme" siirecidir.
Tanimlarinda, imza atildigi andan ziyade, entegrasyon
siirecindeki yonetsel yetkinliklerin belirleyiciligine vurgu
yaparlar.

Finansal yonetim yazininin onde gelen isimlerinden
Weston vd. (2004), birlesme ve satin almalar1 "kurumsal kontrol
pazar1" (market for corporate control) teorisi ¢cergevesinde ele alir.
Yazarlara gore bu kavram, kaynaklarin verimsiz yonetimlerden
verimli yonetimlere transfer edildigi, ekonomik verimliligi artiran
bir sermaye tahsisi mekanizmasidir.

Brealey vd. (2011) ise konuyu finansal sinerji {izerinden
tanimlayarak; iki firmanin bir araya gelmesi sonucunda olusan
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degerin, firmalarin ayr1 ayr1 degerlerinin toplamindan daha
biiylik olmasini hedefleyen bir islem olarak formiile etmislerdir.
Islemin "insan" ve "kiiltiir" boyutuna odaklanan Cartwright &
Cooper (1993), birlesme ve satin almalar1 "psikolojik bir
sozlesmenin yeniden yazilmasi1" olarak tanimlamigtir. Yazarlara
gbre bu kavram, iki farkli organizasyonel kiiltiiriin ¢arpismasi
veya evliligi olup, ¢alisanlar lizerinde yiiksek stres yaratan blyik
bir degisimdir. Marks & Mirvis (2001) de benzer bir yaklagimla,
bu siirecleri sadece varliklarin degil, "zihinlerin ve kiiltiirlerin
birlesimi" (combination of mindsets) olarak tanimlayarak, siirecin
basarisinin finansal tablolardan ziyade, sosyal entegrasyonun
basarisina bagli oldugunu belirtmiglerdir.

Bowers & Miller (1990), birlesme ve satin almalari,
firmalarin {irlin gamin1 genisletmek ve/veya yeni pazarlara
girmek igin "satin al ya da yap" (buy or make) ikilemine verdikleri
"satin al" yanit1 olarak tanimlamigtir. Bu tanim, birlesme ve satin
almalar1 zaman maliyetini disiiren bir hizlandirici olarak
konumlandirmaktadir. Son olarak Jagersma (2005), kiiresellesme
baglaminda bir tanim yaparak; sinir Otesi birlesme ve satin
almalar1, sirketlerin uluslararasi pazarlarda varlik gostermek ve
kiresel rekabet gici elde etmek ic¢in kullandiklar1 en baskin
dogrudan yabanci yatirim araci olarak nitelendirmistir.

2.1. Birlesme ve Satin Alma Tiirleri

Yonetim ve finans literatiirii incelendiginde, birlesme ve
satin alma islemlerinin tek tip olmadigi, islemin dogasina,
taraflarin  rizasma ve stratejik hedeflere gore farkl
smiflandirmalar  altinda ele alindigi  goriilmektedir. Bu
siniflandirmalar, islemin basar1 potansiyelini ve entegrasyon
siirecinin karmagikligini dogrudan etkilemektedir. Literatiirde
kabul goren ve 6ne ¢ikan temel siniflandirma bagliklar: asagida
sunulmustur.
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2.1.1.Faaliyet Konusuna (Ekonomik iliskiye) Gore
Siniflandirma

Bu siniflandirma, birlesen veya satin alinan firmalarin
faaliyet gosterdikleri pazarlar ve iiretim siirecleri arasindaki
ilisgkiye dayanir. Amerika Birlesik Devletleri Federal Ticaret
Komisyonu (FTC) smiflandirmasini temel alan bu yaklasimin,
literatiirde en sik kullanilan ayrim oldugu sdylenebilir (Gaughan,
2011).

Yatay (Horizontal) Birlesme ve Satin Almalar: Ayni
sektorde faaliyet gosteren ve ayni {irlin veya hizmetleri sunan
rakip firmalar arasinda gergeklesen islemlerdir. Sherman (2011),
yatay birlesmelerin temel amacinin pazar payim artirmak, 6lgek
ekonomisinden yararlanmak ve rekabeti azaltmak oldugunu
belirtir. Ornegin, iki otomobil iireticisinin birlesmesi bu
kategoridedir. Bu tiir islemler, rekabet hukuku acisindan en ¢ok
denetime tabi tutulan islemlerdir.

ABD merkezli petrol ve dogal gaz devleri Exxon ve Mobil'in 81
milyar dolarlik birlesmesi yatay birlesmelere 6rnek olarak
gosterilebilir. Birlesme dncesinde, her iki sirket de fosil yakit ve
enerji sektoriiniin biiyiik oyunculari olarak nitelendirilmekteydi.
Bu birlesme, Gaughan (2011) tarafindan  sektorel
konsolidasyonun en net 0rneklerinden biri olarak gosterilir. Temel
motivasyon, diisen petrol fiyatlar1 karsisinda maliyetleri kismak
ve Olgek ekonomisi yaratarak kiiresel pazar giiciinii artirmakti.
Islem sonucunda "ExxonMobil", o dénem igin (1999) diinyanin
en biiylik halka acik sirketi haline gelmistir.

Dikey (Vertical) Birlesme ve Satin Almalar: Alict ve
hedef firmanin, ayni iiretim zincirinin farkli asamalarinda yer
aldig1 durumlardir. Ross vd. (2013), bu tirt iki alt baslikta
incelemistir. Geriye dogru biitiinlesme (entegrasyon) isleminde
firma kendisine mal veya hizmet saglayan tedarikcisi ile
birlesmekte veya o firmay1 satalmaktadir. ileriye dogru dikey
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biitlinlesmede ise firmanin dagitim kanallarin1 veya perakende
agini satin almasi veya bayileriyle birlesmesi séz konusudur.
Buradaki temel motivasyon islem maliyetlerini diisiirmek, pazara
daha yakin olmak veya pazara ulasim problemlerini ortadan
kaldirmaktir.

Telekomiinikasyon devi AT&T’nin, medya ve igerik
tireticisi Time Warner’1 85 milyar dolara satin almasi tipik bir
dikey entegrasyon ornegidir. 2018 yilinda tamamlanan bu satin
alma ile AT&T (dagitim kanali/altyapi/kablolu TV), Time
Warner'm (HBO, CNN, Warner Bros.) igerik iiretim kapasitesini
satin almistir. Bower (2001), bu tiir islemleri tedarik zincirinde
kontrolii saglamak ve islem maliyetlerini diisiirmek teorisiyle
aciklar. Bu 6rnekte AT&T, icerik i¢in bagka firmalara lisans bedeli
O0demek yerine, kaynagi kendi biinyesine katma yolunu tercih
etmistir.

Karma (Conglomerate) Birlesme ve Satin Almalar:
Faaliyet alanlari, pazarlar1 veya teknolojileri arasinda dogrudan
bir iligki bulunmayan firmalar arasinda gergeklesir. Brealey vd.
(2011), bu tir islemlerin temel amacinin risk dagitimi
(diversification) ve nakit akisinin dengelenmesi oldugunu
vurgular. Karma birlesmeler de kendi i¢inde {ige ayrilir:

Uriin Genigletici (Product Extension): Iliskili {iriinlerin, ayni
pazar kanalina sunulmasidir.

Pazar Genisletici (Market Extension): Ayn triiniin farkli cografi
pazarlara sunulmasidir.

Saf Karma (Pure Conglomerate): Tamamen birbiriyle alakasiz,
farkl sektorlerden firmalarin birlesmesi veya satin alinmasidir.

E-ticaret devi Amazon’un, fiziksel siipermarket zinciri
Whole Foods firmasini 13.7 milyar dolara satin almasi (2017)
karma birlesmelere Ornek olarak verilebilir. Amazon’un ana
faaliyet alan1 dijital perakende ve teknoloji iken, fiziksel gida
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perakendeciligine girmesi "lirlin/pazar genisletici" bir karma satin
almadir. Hitt vd. (2001), bu tiir ¢esitlendirmelerin firmalarin riski
dagitmasi ve yeni yetkinlikler (bu 6rnekte taze gida tedarik zinciri
yoOnetimi) kazanmasi agisindan stratejik oldugunu belirtmektedir.

2.1.2. Taraflarin Tutumuna Goére Simiflandirma

Bu siniflandirma, satin alinan (hedef) sirket yonetiminin
satin alma teklifine verdigi tepkiye gore sekillenmektedir ve
islemin psikolojik/sosyolojik boyutuna odaklanmaktadir.

Dostane (Friendly) Satin Almalar: Satin alma teklifinin,
hedef sirketin yonetim kurulu tarafindan olumlu karsilandigi ve
hissedarlara  islemin  onaylanmasi  yoniinde tavsiyede
bulunuldugu durumlardir. Sudarsanam (2010), dostane slreclerde
durum tespiti (due diligence) asamasinin daha saglikli
yiiridiigiinii ve entegrasyon siirecinin daha az sancili gegmesinin
beklendigini belirtmektedir.

Diismanca (Hostile) Satin Almalar: Hedef sirket
yonetiminin teklifi reddetmesine ragmen, alici firmanin dogrudan
hedef sirketin hissedarlarina giderek sirketi ele gecgirmeye
calistigr siireclerdir. Schnatterly vd. (2006), diismanca satin
almalarin genellikle hedef sirketin yonetim performansinin diisiik
oldugu durumlarda, yonetimi disipline etme araci olarak ortaya
¢iktigin1 savunur. Alict firmalarin bu suregte halka ¢agr1 (tender
offer) veya vekalet savasi (proxy fight) gibi taktikler kullandigi
goriilmektedir. Yonetim literatiirinde bu eylemler, kurumsal
kontrol pazari teorisinin en agresif uygulamalari olarak kabul
edilmektedir. ABD’li gida devi Kraft Foods’un, Ingiliz sekerleme
tireticisi Cadbury’yi 11.9 milyar sterline devralmasi diismanca
satin almalara bir 6rnek olarak sunulabilir. Cadbury yOnetimi,
Kraft’in ilk teklifini sirketi oldugundan degersiz gosterdigi
gerekcesiyle reddetmistir. Kraft, sirket yonetimini saf dis1 tutarak
dogrudan Cadbury hissedarlarina yonelmis (hostile bid | tender
offer) ve agresif bir siire¢ sonunda sirketi satin almistir. Bu vaka,
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Sudarsanam (2010) tarafindan, kiiltiirel catigsmalarin ve milliyetgi
tepkilerin yogun yasandigi, literatiirdeki en tartismali diismanca
devralmalardan biri olarak inceleme konusu edilmistir.

2.1.3.Cografi Kapsama Gore Siniflandirma

Kiiresellesme ile birlikte literatiirde agirlig: artan bir diger
siiflandirmanin, islemin gerceklestigi iilke sinirlarina gore
yapildig1 goriilmektedir.

Ulusal birlesme ve satin almalarda, satin alma ya da
birlesme islemi ayni iilke sinirlar1 iginde kayith firmalar arasinda
gergeklesir. Bu tarz islemlerde yasal ve kiiltiirel uyum siirecinin
nispeten daha kolay olacagi sdylenebilir.

Smir Otesi (Cross-Border) birlesme ve satin almalarda
ise farkli tilkelerdeki firmalarin birlesmesi veya satin alinmasi s6z
konusudur. Hitt vd. (2001), sinir &tesi islemlerin firmalara kiiresel
pazarlara erisim ve yeni yetenek setleri kazandirdigini, ancak
kalturel mesafe (cultural distance), yasal belirsizlikler ve yogun
regulasyonlar nedeniyle yiiksek basarisizlik riski tagidigini ifade
etmektedir. Shimizu vd. (2004), bu tir islemlerin ¢ok uluslu
sitketlerin  stratejik  esnekliginde  kilit rol oynadigini
belirtmektedir.

Hintli Tata Motors'un, ingiliz liiks otomobil markalar1 Jaguar ve
Land Rover'1 (JLR) Ford'dan 2.3 milyar dolara satin almasi1 (2008)
siir Otesi satin almalara bir 6rnek olarak sunulabilir. Bu satin
alma, gelismekte olan bir iilkeye (Hindistan) ait firmanin,
gelismis bir pazar markasmi (ABD - Ingiltere) satin almasi
acisindan literatiirde tersine inovasyon ve kiiresel genisleme
baglaminda degerlendirilmektedir. Kale vd. (2009), bu tir
islemlerde satin alan firmanin sadece varlik degil, ayn1 zamanda
prestij ve teknolojik  "know-how"  transfer ettigini
vurgulamaktadir
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2.1.4.Finansal Yapilandirma ve Hukuki Statiiye Gore
Diger Tiirler

Literatiirde ayrica satin alma ve birlesme isleminde
kullanilan finansman yontemine ve hukuki sonucuna gore 6zel
tanimlamalar da mevcuttur:

Kaldirach Satin Alma (Leveraged Buyout - LBO): Satin
alma igleminin biiyiik 6l¢iide bor¢lanma (tahvil ihract veya kredi)
yoluyla finanse edilmesidir. Jensen (1989), kaldiraghi satin
almalarin nakit akisi bol ancak biiylime firsatlart siirli olan
sirketlerde verimliligi artirdigini 6ne siiren dncii caligmalar ortaya
koymustur. Kohlberg Kravis Roberts & Co. (KKR) yatirim
sirketinin, RJR Nabisco’yu 25 milyar dolara (o dénemin rekoru)
satin almasi kaldiragli satin almalarin en bilinen 6rneklerinden
biridir. Finans literatiiriinde ¢cokg¢a tartisilan ve "Barbarians at the
Gate" kitabina da konu olan bu islem, LBO tarihinin en meshur
orneklerinden biridir. Satin alma bedelinin ¢ok biiyiik bir kismi
bor¢lanma ile finanse edilmistir. Jensen (1989), bu vakayi
"serbest nakit akisi teorisi" (free cash flow theory) iizerinden
analiz ederek, yiiksek borcun yonetim tizerinde disipline edici bir
etkisi oldugunu ileri stirmiistiir.

Yonetim Tarafindan Satin Alma (Management Buyout
- MBO): Sirketin mevcut yoneticilerinin, dig finansman
destegiyle sirketin hisselerini mevcut sahiplerinden satin alarak
kontrolii ele gegirmesidir (Wright vd., 2001).

2.2. Sirket Birlesme ve Satin Almalarmin Temel
Motivasyonlari: Teorik Yaklasimlar

Firmalar neden birlesme ve satin alma davranisi
gosterirler? Yonetim ve iktisat literatlirii bu sorunun cevabini
arastiran ¢aligsmalar konusunda zengin bir icerige sahiptir ve satin
alma / birlesme motivasyonunun arkasinda yatan nedenlere farkli
aciklamalar getirmistir.
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2.2.1.Sinerji Teorisi

Birlesme ve satin alma literatiiriindeki en baskin ve
rasyonel gerekce sinerji beklentisidir. Sinerji, iki isletmenin
birlesmesi sonucu olusan degerin, isletmelerin ayr1 ayri
degerlerinin toplamindan fazla olmast durumunu (2+2=5
olgusunu) ifade etmektedir. Brealey vd. (2011), sinerjiyi iki
kategoride ele almistir.

Operasyonel Sinerji: Olcek ekonomileri (scale
economies) ve kapsam ekonomileri (scope economies) yoluyla
maliyetlerin  diisiirilmesidir. Yatay birlesmelerde {iretim
hatlarinin birlestirilmesi veya dikey birlesmelerde hammadde
maliyetlerinin minimize edilmesi buna 6rnek olarak verilebilir.

Finansal Sinerji: Birlesen sirketin sermaye maliyetinin
(cost of capital) diismesi ve bor¢lanma kapasitesinin artmasidir.
Levy & Sarnat (1970), nakit akislar1 birbiriyle tam olarak korele
olmayan firmalarin birlesmesinin finansal riski azalttigini ve
bor¢lanma maliyetlerini diisiirdiigiinii savunmaktadir.

2.2.2.Pazar Giicii Hipotezi

Bu motivasyon, rekabetin azaltilmasi ve pazar payinin
artirtlmasina odaklanmaktadir. Trautwein (1990) tarafindan tekel
gucu olarak da adlandirilan bu yaklagima gore, sirketler
rakiplerini satin alarak pazar tlizerinde daha fazla fiyatlama giicii
elde etmeyi hedeflerler. Yatay birlesmelerin temelinde yatan bu
giic, rakiplerin pazardan silinmesi veya giris engellerinin
yiikseltilmesi yoluyla karliligi artirmay1 amaglamaktadir. Pazar
giicii hipotezi, isletmelerin pazarin yapisint kendi lehine
degistirme arzusunu inceler. Stigler (1964) ve Eckbo (1983), bu
motivasyonu oligopolistik bir yapi olusturma ¢abasi olarak
tanimlar.

Fiyatlama Giicii: Yatay birlesmeler yoluyla rakiplerin
azaltilmasini, sirketin fiyatlar iizerinde daha fazla kontrol sahibi
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olmasimi saglamaktadir. Kim & Singal (1993), havayolu
birlesmeleri lizerine yaptiklari calismada, pazar payi arttikga bilet
fiyatlarinda sinerjiyle aciklanamayan bir artis gozlemleyerek
pazar giicii hipotezini ampirik olarak desteklemislerdir.

Giris Engelleri: Biiyiik olgekli satin almalar, potansiyel
rakipler icin pazara giris maliyetlerini yiikselterek mevcut
oyuncularin kar marjlarin1 korumasina hizmet edtmektedir.

2.2.3.Cesitlendirme (Diversification)

Cesitlendirme  motivasyonu,  firmalarin  faaliyet
gosterdikleri tek bir sektore olan bagimliliklarini azaltma istegi
olarak tanimlanabilir. Amihud ve Lev (1981), sirketlerin farkli
sektorlere yatirnm yaparak sistematik olmayan riski dagitmayi
amagladiklarin1 belirtmektedir. Ancak bu motivasyonun modern
finans literatlirlinde tartismali oldugunu da belirtmislerdir.
Hissedarlarin kendi portfdylerini cesitlendirerek bu riski zaten
dagitabilecekleri, sirketin bunu yapmasinin ek bir deger
yaratmayabilecegine yonelik goriislerin mevcut oldugu yazarlar
tarafindan ortaya konmustur.

Rumelt (1974), ¢esitlendirmeyi "iligkili" ve "iliskisiz"
olarak ikiye ayirmistir. Isletmenin mevcut mal ve hizmet iiretimi
ile 1iligkili olan sektorlerde c¢esitlendirmeye gitmesi iligkili
cesitlendirme, tamamen farkli sektorlerde yatirimlarini arttirmasi
ise iliskisiz c¢esitlendirme seklinde agiklanmaktadir. Levy ve
Sarnat (1970), portfoy teorisini kurumsal diizeye tasiyarak, farkli
ekonomik dongiilere sahip sektorlerde faaliyet gostermenin
toplam sirket riskini diigiirdiigiinii savunmaktadir. Stein (1997),
farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarin (conglomerates),
dis sermaye piyasalarina bagimli kalmadan, karli birimlerden
gelen nakdi yliksek biiyliime potansiyeli olan birimlere aktararak
"igsel bir sermaye pazar1" olusturdugunu ve bunun bir avantaj
oldugunu belirtmektedir.
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2.2.4.Y0netsel Kibir Hipotezi

Roll (1986) tarafindan ortaya atilan bu hipotez, birlesme
ve satin alma siireclerinin her zaman rasyonel olmadigini savunur.
Yonetsel kibir, yoneticilerin kendi yeteneklerine ve hedef sirkete
bigtikleri degere asir1 giivenmeleridir. Yoneticiler, satin almaya
iliskin kendi analizlerinin pazarin analizinden daha dogru
olduguna inanarak hedef sirket icin rasyonel degerin ¢ok iizerinde
bir prim Odeyebilirer. Roll’a gore, bu tiir satin almalar deger
yaratmak yerine, alici sirketin degerinin hedef sirketin
hissedarlarina transfer edilmesine neden olmaktadir. Varaiya ve
Vermilyea (1985), agik artirma usuliyle ydritilen teklif
siireclerinde, en yiiksek teklifi verenin (kazananin) aslinda hedef
sirketin gercek degerinden ¢ok daha fazlasini 6deyerek ekonomik
bir kayba ugradigini ileri siirmektedir. Bu noktaya gelinmesinde
kisisel yanilgilar da etkili olabilmektedir. Yoneticiler, hedef
firmay1 mevcut yonetimden daha iyi yoneteceklerine dair asir1 bir
Ozgivene (overconfidence) sahip olabilirler. Bu durum, piyasa
fiyatinin ¢ok fiizerinde satin alma primi 6denmesine neden
olmakta ve satin almadan elde edilecek fayday1 diistirebilmektedir.

2.2.5. Vekalet Teorisi ve Kisisel Cikarlar

Jensen ve Meckling (1976) tarafindan gelistirilen vekalet
teorisi baglaminda, yoneticiler (vekil) bazen hissedarlarin (asiller)
cikarlar1 yerine kendi cikarlari i¢in satin alma yapabilirler.
Yoneticilerin daha biiyiik bir organizasyonu ydneterek
prestijlerini ve maaslarin1 artirma istegi, imparatorluk kurma
egilimi (empire building) olarak tanimlanmakta ve vekalet teorisi
kapsaminda incelenmektedir (Mueller, 1969). Vekalet teorisi
kapsaminda incelenen bir diger kavram, yoneticilerin kendi is
giivenliklerini  saglamak amaciyla sirketin risk profilini
degistirme c¢abalaridir ve literatiirde ydnetimsel yerlesme
(management entrenchment) olarak adlandirilmaktadir. Shleifer
& Vishny (1989), yoneticilerin kendilerini vazgeg¢ilmez kilacak,
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kendi uzmanlik alanlarina uygun sirketleri satin alarak
hissedarlarin kendilerini gérevden almasini zorlastirdiklarini, bir
nevi koltuklarin1 saglamlastirma ve yerlesme davraniglar
sergilediklerini ileri siirmektedir.

2.2.6.Vergi Avantajlarnn ve Atil Kaynaklarin
Degerlendirilmesi

Baz1 birlesmelerin ve satin almalarin arkasinda tamamen
finansal optimizasyon motivasyonlar1 yatmaktadir. Zarar eden bir
sirketi satin alan karli bir sirket, hedef sirketin ge¢mis yil
zararlarini kullanarak vergi matrahini diistirebilmektedir (Hayn,
1989). Ayrica, elinde ¢ok fazla atil nakit bulunan (free cash flow)
ancak yatirim firsati olmayan sirketler, bu nakdi hissedarlara
dagitmak yerine yeni sirket alimlarima yonlendirerek verimsiz
yatirimlar yapabilmektedir (Jensen, 1986).

2.3. Birlesme ve Satin Alma Islemlerinde Basarisizhk
Nedenleri ve Entegrasyon Sorunlari

Sirket birlesme ve satin almalarinin 6nemli bir béliimiiniin
beklenen degeri yaratamadigi veya alici sirket hissedarlarinin
servetini azalttigi ampirik calismalarla ortaya konmustur
(Dickerson vd., 1997). Basarisizhigin genellikle finansal
hatalardan ziyade, silire¢ yonetimi ve insan faktorii odakli
degiskenlerden kaynaklandigr goriilmektedir. Calismanin bu
boliimiinde birlesme ve satin almalarda yasanan basarisizliklarin
nedenleri ve entegrasyon problemleri derlenmistir.

2.3.1. Kultarel Uyumsuzluk

Literatiirde birlesme ve satin almalarda yasanan
basarisizliklarin en temel nedeni olarak "kiiltiirel g¢atigma"
gosterilmektedir. Cartwright & Cooper (1993), iki farkli kurumsal
kiiltliriin birlesmesini "orgiitsel evlilik" olarak tanimlamis ve
uyumsuzlugun calisanlar {izerinde stres, baglilik kaybi ve
verimlilik disiisiine yol agtigini ileri stirmiistiir. Datta (1991),
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yonetim tarzlart arasindaki farklarin (6rnegin hiyerarsik bir yap1
ile girisimci bir yapmin birlesmesi) sinerji elde edilmesini
engelledigini ampirik olarak kanitlamistir. Otomotiv sektoriiniin
dev iki firmasi Daimler-Benz ve Chrysler birlesmesi (1998)
Klltirel uyumsuzluga en temel Orneklerden biri olarak
gosterilmektedir. Riiya gibi bir evlilik olarak lanse edilen bu
birlesme, Almanlarin disiplinli ve muhafazakar yonetim tarzi ile
Amerikalilarin serbest ve esnek tarzinin ¢atismasi nedeniyle 2007
yilinda hiisranla bitmistir. Daimler-Benz ve Chrysler birlesmesi
ve ayriligl, kiiltiirel uyumsuzlugun milyarlarca dolarlik
birlesmeleri nasil ¢okertebileceginin en tipik Ornegi olarak
karsimizda durmaktadir (Finkelstein & Haleblian, 2002).

2.3.2.Birlesme Sonrasi1 Entegrasyon Sorunlari

Birlesme karar1 stratejik bir olgu olsa da, birlesme sonrasi
basar1 operasyonel faktorlere baglidir. Haspeslagh ve Jemison
(1991), birlesme ve satin almalarda gercek degerin ancak
entegrasyon stirecinde yaratildigin belirtmektedir.
Entegrasyonun hizi ve derinligi arasindaki dengesizlik,
operasyonel felclere yol agabilmektedir. Zollo ve Singh (2004),
kodlanmis deneyim (codified experience) kavramina vurgu
yaparak, entegrasyon siirecleri i¢in standart prosediirleri olmayan
firmalarin daha yiiksek basarisizlik riski tagidigini savunmustur.
HP ve Compaq (2002) satin almasinda (HP Compaq’u satin
almistir), {riin hatlarimin  ¢akigsmast ve binlerce ¢alisanin
entegrasyonunda yasanan koordinasyon eksikligi, satin alma
sonrasinda uzun siire verimlilik kaybina neden olmustur.
Entegrasyonun karmasikligi, satin alma sonrasi ortaya ¢ikan yeni
HP’nin inovasyon hizin1 yavaglatmastir.

2.3.3. Yetersiz Durum Tespiti

Durum tespiti (due diligence), satin alma oncesi hedef
sirketin finansal, hukuki ve operasyonel risklerinin incelenmesi
olarak tanimlanabilir. Hitt vd. (2001), aceleyle yapilan veya
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sadece kagit iizerindeki verilere odaklanan incelemelerin, gizli
bor¢larin veya yapisal sorunlarin gézden kagmasina neden
oldugunu belirtmektedir. Angwin (2001), durum tespitinin sadece
"ne satin aliyoruz?" sorusuna degil, "nasil entegre edecegiz?"
sorusuna da yanit aramasi gerektigini vurgulamaktadir. HP,
Ingiliz yazilim sirketi Autonomy'yi 11 milyar dolara satin almis
(2011), ancak satin alma sonrasi Autonomy'nin muhasebe
kayitlarinda usulsiizliikler oldugu ortaya ¢ikmustir. HP, bir yil
sonra 8.8 milyar dolarlik bir deger diisiikligii (write-down)
kaydetmek zorunda kalmistir. Bu durum, yetersiz finansal
denetimin ve durum tespitinin bir 6rnegi olarak degerlendirilebilir.

2.3.4. Asir1 Degerleme ve Satin Alma Primleri

Alic1 firmalarin, hedef firmayi ele gegirmek icin rasyonel
degerin ¢ok lizerinde prim ddemeleri, islemin en bastan basarisiz
olmasima neden olmaktadir. Roll (1986) tarafindan savunulan
yonetsel kibir hipotezi, yoneticilerin sinerji beklentilerini
abarttigin1 6ne stirmektedir. Sirower (1997), sinerji tuzag (The
Synergy Trap) adli caligmasinda, Odenen yiiksek primlerin
(acquisition  premiums), beklenen sinerjinin  gergeklesme
ihtimalini matematiksel olarak imkansiz hale getirdigini
savunmaktadir. AOL ve Time Warner (2000) birlesmesi bu asir1
degerleme problemine Ornek olarak gosterilebilir. 164 milyar
dolarlik bu birlesme, tarihsel olarak en biiyiik deger kayiplarindan
birine yol agmustir. Internet balonunun zirvesinde AOL'un asir1
degerlenmis hisseleriyle yapilan bu islem, piyasa kosullari
degisince 2002 yilinda 99 milyar dolarlik bir rekor zarar
beyaniyla sonuglanmigtir.

2.3.5.Kilit Personel Kaybi ve Insan Kaynag Yonetimi

Satin alma ve birlesme siirecleri ¢alisanlarda belirsizlik ve
is giivenligi endisesi yaratir. Birkinshaw vd. (2000), ozellikle
teknoloji ve bilgi odakli sektorlerde, kilit yeteneklerin (know-how
sahiplerinin) birlesme sonrasi sirketten ayrilmasinin, satin alinan
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degerin ugup gitmesi anlamina geldigini belirtmektedir. Sosyal
kimlik teorisi baglaminda, c¢alisanlarin eski sirket kimliklerini
kaybettiklerinde motivasyon kaybi yasayacaklar1 ve bunun da
insan sermayesi (human capital) erozyonuna yol acacagi iddiasi
ortaya atilmaktadir. Google ve Motorola birlesmesi insan
sermayesi erozyuna Ornek olarak sunulmaktadir. Google,
Motorola'y1 12.5 milyar dolara satin almis (2011) ancak kurumsal
kiiltiir ve vizyon uyusmazlig1 nedeniyle bir¢ok kilit mithendis ve
arastirmacit sirketten ayrilmistir. Google, sadece iki yil sonra
Motorola'y1 2.9 milyar dolara (patentlerini elinde tutarak)
Lenovo'ya satmis ve bu satin almayi ciddi bir finansal zararla
kapatmustir.

2.4.Satin Alma / Birlesme Siirecinde Izlenecek
Adimlar

Sirket birlesme ve satin almalari, finansal bir islem
olmanin o6tesinde, titizlikle yonetilmesi gereken c¢ok asamali
stratejik bir siiregtir. Literatiirde bu siire¢ genellikle "islem
oncesi", "islem asamasi" ve "islem sonras1" olmak iizere ii¢ ana
fazda incelenmektedir. Gaughan (2011) ve Sudarsanam (2010),
siirecin basarisinin her bir agsamanin stratejik uyum igerisinde

ylriitiilmesine bagli oldugunu belirtmektedir.
2.4.1. Hazirlik ve Strateji Belirleme

Stirecin ilk adimi, isletmenin neden birlesme veya satin
alma yoluna gittiginin netlestirilmesidir. Bu agamada firma, kendi
yetkinliklerini analiz ederek pazar bosluklarini tespit etmelidir

e Hedef Belirleme: Sirketin biiylime stratejisine (yatay,
dikey veya karma) uygun potansiyel satin alma adaylari
listelenir.

e Stratejik Uyum Analizi: Hedef sirketin alic1 firmanin
uzun vadeli hedefleriyle ne kadar ortiistiigii analiz edilir.
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2.4.2. Durum Tespiti ve Degerleme

Bu asama, islemin risklerinin ve gercek degerinin
belirlendigi en kritik evredir. Hitt vd. (2001), yetersiz durum
tespitinin bagarisizliklarin ana kaynagi oldugunu vurgulamaktadir.

e Finansal ve Hukuki Inceleme: Hedef sirketin borg
yikiimliiliikleri, vergi durumu ve hukuki davalari
derinlemesine incelenir.

e Operasyonel ve Kiiltiirel Analiz: Calisan bagliligi,
teknolojik altyapt ve kurumsal kiiltiiriin - uyumu
degerlendirilir.

e Degerleme: Indirgenmis nakit akisi (DCF), defter degeri,
borsa degeri veya piyasa ¢arpanlari gibi yontemlerle hedef
sirketin degeri ve Odenmesi gereken satin alma primi
hesaplanr.

2.4.3.Pazarhk ve Sozlesme

Taraflar arasinda fiyat, ddeme yontemi (nakit, hisse takasi
veya karma) ve yonetim yapisi lizerinde mutabakat saglanir. Bu
evre, Ozellikle diismanca satin almalarda oldukg¢a cekismeli
gecebilmektedir.

2.4.4.Birlesme Sonrasi1 Entegrasyon

Imza atildiktan sonra baslayan bu evre, sinerjilerin realize
edildigi asamadir. Haspeslagh ve Jemison (1991), entegrasyonun
dort farkli strateji ile yonetilebilecegini savunur:

e Koruma (preservation): Satin almayi1 gerceklestiren
tarafin 6zerkligini onceleyen, satin alinan firmay1 satin
alan firmanin korudugu ve kanatlar1 altina aldigi bir
stratejidir.

e Sindirme (absorbtion): Hedef sirketin tamamen alici
firmanin kiiltiiriine adapte edilmesidir. Satin almadan elde
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edilecek degeri onceleyen, entegrasyon sorunlarini ikinci
plana iten bir stratejidir.

e Simbiyoz (Symbiosis): Her iki sirketin en iyi
ozelliklerinin ~ birlestirilmesine ~ ve  varliklarinin
korunmasina yonelik bir stratejidir. Uygulamasi diger
stratejilere gore nispeten zordur ve entegrasyon yavas
olabilir.

e Holding (holding): Daha ziyade finansal denetim,
kaynaklarin paylasimi ve deger yaratma odakli bir
stratejidir. Ozerklik ve entegrasyon endiseleri ikinci
planda tutulur.

2.5. Tiirkiye’de Sirket Birlesmeleri ve Satin Almalar

Tiirkiye'de birlesme ve satin alma faaliyetleri, gelismekte
olan piyasa dinamiklerine paralel olarak stratejik sektorlerde
yogunlagsmaktadir. Ozellikle teknoloji, telekomiinikasyon ve
finans sektorleri, yabanci sermaye giriginin en yogun oldugu
alanlardir. Tiirk firmalarinin da yurtdisinda biiyiik 6lgekli satin
almalar yaptig1 goriilmektedir. Asagida, Tirk firmalarini igeren
bliyiik birlesme ve satin almalarin bir kism1 derlenmistir.

Peak Games - Zynga (2020)

ABD merkezli oyun devi Zynga'nin, Tiirk oyun sirketi
Peak Games'i 1.8 milyar dolara satin almasi, Tiirk firmalarinin
dahil oldugu birlesme ve satin almalar igerisinde dikkat ¢ekici bir
ornektedir. Bu islem, Tiirkiye'den ¢ikan ilk wunicorn (degeri 1
milyar dolar1 asan girisim) hikayesidir. Ertugrul (2020), bu satin
almanin Tirk teknoloji ekosistemi i¢in bir doniim noktasi
oldugunu ve tersine beyin gogii ile girisim sermayesi yatirimlarini
tetikledigini belirtmektedir.
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Trendyol - Alibaba (2018)

Cinli e-ticaret ve bilisim devi Alibaba, 2018 yilinda
Tiirkiye’nin 6nde gelen e-ticaret girisimlerinden Trendyol'un
cogunluk hissesini yaklagik 728 milyon dolara satin almistir. Bu
satinalma, sinir Gtesi satin almalar kategorisinde, Tiirk perakende

sektorliniin  dijital doniisiimiiniin kiiresel capta tescillenmesi
olarak kabul edilmektedir.

Yildiz Holding - United Biscuits (2014)

Yildiz Holding (Ulker), 2014 yilinda ingiliz biskiivi devi
United Biscuits'i yaklasik 3.3 milyar dolara satin almistir. Bu
islem, bir Tirk sirketinin yurt disinda gergeklestirdigi en biiyiik
satin almalardan biridir ve Tiirk sirketlerinin artik sadece hedef
degil, aym =zamanda kiiresel "alic1" (acquirer) rollne
soyundugunun da en somut kanitidir.

BBVA - Garanti Bankasi (2010-2022)

Ispanyol BBVA’nin, Garanti Bankas1 hisselerini kademeli
olarak satin alarak toplamda 10 milyar dolara yakin bir yatirimla
bankanin sahibi olmasi da, Tirk bankacilik ve finans
sektoriindeki en biiylik satin almalardan biridir. Bu satin alma,
finans literatiiriinde stratejik ortaklik ve kademeli devralma
modeline Ornek gosterilebilir. Ayn1 zamanda, Tiirk bankacilik
sektorliniin yabanci yatirimcilar i¢in cazibesini ve finansal
entegrasyonu da simgelemektedir (PWC, 2023).

Petrol Ofisi - Vitol (2017) / OMYV (2010)

Petrol Ofisi'nin 6nce Avusturyali OMV'ye satilmasi,
ardindan 2017'de Hollandal1 Vitol Group tarafindan 1.37 milyar
avroya devralinmasi1 kaydadeger bir satin alma olarak
siniflandirilabilir. Vitol Group, 2025 yili itibariyle Tiirkiye’deki
BP (British Petrol) operasyonlarini ve akaryakit istasyonlarini da
Petrol Ofisi markasi biinyesine katmigtir.
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Yukaridaki orneklere ek olarak Tiirk Telekom’un 2005°te
Oger Telecom’a 6.55 milyar dolara satilmasi (Gokiis & Alper,
2011), DenizBank ve Mey Icki’nin sirasiyla 3,2 ve 2,1 milyar
dolara yabanci yatirimcilara satisi (Deloitte, 2021), Getir
firmasinin Almanya’da Gorillas’t (KPMG, 2022) satin almasi
(1,2 milyar dolar) son donemde 6ne ¢ikan satin almalara 6rnek
olarak verilebilir.

3. SONUC VE TARTISMA

Sirket birlesme ve satin almalari, modern is diinyasinda
hayatta kalma ve biiyiime stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi
haline gelmistir. Ancak bu calisma kapsaminda incelenen
kurumsal deneyimler ve akademik literatiir, birlesme ve satin
alma siireglerinin sadece finansal bir islem olmadigini; strateji,
kiiltiir ve operasyonel uyumun hassas bir dengesi oldugunu ortaya
koymaktadir.

2025 yilinin son ¢eyreginde Netflix’in Warner Bros’u
yaklagik 72 milyar dolara satin alma girisiminde bulunmasi ve bir
diger biiylik film ve dizi stiidyosu Paramount firmasinin Warner
Bros yonetimini devre dis1 birakarak dogrudan ortaklara yaklasik
108 milyar dolarlik bir teklifle giderek bu antlasmay1 baltalama
girisimi, satin alma ve birlesmeleri tekrar yonetim ve ekonomi
giindeminin st siralarina tagimistir. Bu ¢alismada da, mevcut
giindem ile uyumlu olarak sirket satin almalar1 ve birlesmeler
literatiiri ziyaret edilmis, satin alma ve birlesme tiirleri, satin
alma ve birlesme siireci, satin alma ve birlesmelerde yasanan
sorunlar ile iilkemizden bazi satin alma ve birlesme Ornekleri
okuyucuya sunulmustur.

Diinya ekonomi tarihine damga vuran Vodafone -
Mannesmann (2000) (183 milyar dolar) ve Verizon - Verizon
Wireless (2013) (130 milyar dolar) gibi devasa birlesmeler, dogru
stratejik konumlandirmanin Glgek ekonomisi yoluyla nasil
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kiiresel bir hakimiyet yarattigini kanitlamistir. Ozellikle Vodafone
ornegi, sinir Otesi birlesmelerde ve telekomiinikasyon gibi
sermaye yogun sektorlerde konsolidasyonun Onemini Ve
diismanca satin almalarin da basarili olabilecegini géstermistir.

Ote yandan, AOL - Time Warner ve Daimler - Chrysler
basarisizliklari, stratejik niyetin tek basina yeterli olmadigini;
kiiltiirel entegrasyon ve pazar zamanlamasinin hayati énemini
literatiire kazandirmistir. Bu 6rnekler, Sirower (1997) tarafindan
vurgulanan "sinerji tuzagina" diismemek i¢in yoneticilerin asirt
Ozguven ve kibir yerine veri odakli rasyonaliteye dayanmalari
gerektigini hatirlatmaktadir.

Incelenen teorik cerceve ve vakalar 1s131nda, birlesme ve
satin almalarda basari i¢in yoneticiler asagidaki stratejik 6nerileri
dikkate almalidirlar.

e Entegrasyon Oncelikli Yaklasim: Haspeslagh ve
Jemison (1991)'in belirttigi lizere, deger yaratma siireci
imza atildiktan sonra baslar. Basarili firmalar, birlesme
sonrasi entegrasyon planini satin alma tamamlanmadan
once hazirlamalidir.

¢ Kiiltiirel Durum Tespiti: Sadece finansal tablolar degil,
orgiitsel degerler de denetlenmelidir. Cartwright ve
Cooper (1993)'in Onerdigi gibi, kiiltiirel uyumsuzluklar
operasyonel sinerjiyi yok etmeden dnce tespit edilmeli ve
gecis doneminde seffaf bir iletisim stratejisi izlenmelidir.

e Yetenegi Elde Tutma Stratejisi: Ozellikle teknoloji
yogun satin almalarda, "insan sermayesi" ana varlik
olarak degerlendirilmektedir. Kilit personel igin 0Ozel
tesvik paketleri ve ortaya ¢ikacak yeni yapida net kariyer
yollar1 tantmlanmalidir.

e Rasyonel Degerleme ve Prim Kontrolii: Kazananin
laneti ve sinerji tuzagr gibi sorunlar ile karsilasmamak
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icin, 6denen satin alma primi, gercekc¢i operasyonel sinerji
projeksiyonlari ile desteklenmelidir.

Birlesme ve satin alma literatiirii, kiiresel ekonomik
dontistimlerle birlikte yeni arastirma alanlarina gebedir. Netflix
ve Warner Bros arasindaki satin alma hamlesi, birlesme ve satin
almalar1 yeniden yonetim ve iktisat arastirmalarinin giindemine
getirebilir.  Gelecekteki c¢alismalarda asagidaki  konulara
odaklanilabilir.

e Yapay Zeka ve Veri Analitigi: Al tabanl araglarin
"Durum Tespiti" (Due Diligence) siireglerinde riskleri
onceden tahmin etme kapasitesi incelenebilir. Durum
tespitinde yasanan ihmaller ve insan hatalari, satin alma
ve birlesme siireglerinde dnemli bir basarisizlik faktorii
olarak karsimizda durmaktadir.

e ESG (Cevresel, Sosyal ve Yonetisim) Odakh Birlesme
ve Satin Almalar: Sirketlerin  siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulasmak i¢in yaptiklar1 yesil satin almalarin
performansa etkisi ve gercekten “yesil” olup olmadigi
aragtirilabilir.

e Hizmet Sektoriinde Uzaktan Calisma ve Entegrasyon:
Pandemi sonrast donemde, fiziksel etkilesimin azaldigi
bir diinyada kiiltiirel entegrasyonun nasil yonetilecegi
kritik bir tartisma konusudur ve gelecekteki arastirmalar
icin ciddi bir potansiyel barindirmaktadir.

e Gelismekte Olan Piyasalardan Kiiresel Devralmalar:
Shimizu vd.’nin (2004) actigi yoldan ilerleyerek,
gelismekte olan piyasa aktorlerinin gelismis pazarlardaki
entegrasyon stratejileri daha derinlemesine analiz
edilebilir.

Yukaridaki konu basliklarine ek olarak BRIC {ilkelerinin
ve gelismekte olan iilkelere ait isletmelerin teknoloji ve know-
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how elde etmek icin gelismis iilkelerde yaptiklar1 satin almalar,
bilhassa Cin’in devlet destekli isletmelerinin satin almalar
yoluyla kritik teknoloji ve siire¢lere hakimiyet stratejilerine
iliskin vaka analizleri, Ozellikle bilisim sektoriinde goriilen
tekellesme egilimleri (Google — Meta — Amazon — Microsoft -
Cloudflare vb. firmalarin hakimiyeti) stratejik yonetim ve rekabet
hukuku perspektiflerinden analize tabi tutulabilir. Birlesme ve
satin almalara iliskin yOnetim bilimleri eksenli literatiir,
Onlimiizdeki donemlerde ciddi genislemelere gebedir ve
aragtirmacilarin  ilgisini ¢ekmeye devam edecek gibi
goriinmektedir.
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DIiJITAL DONUSUMDE INSAN FAKTORU:
DUYGUSAL ZEKANIN ROLU UZERINE
KURAMSAL BIR INCELEME

M. Hiirmet CETINEL!
Ilknur MAZAN?

1. GIRIS

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin gelisimi ile birlikte,
yapay zeka araglarmin ve bulut hizmetlerinin kullanimi
isletmelerin  ve kamu sektoriiniin  yeni hizmet sunma
yontemlerini uygulamalarini zorunlu kilmaktadir (Chen ve Kim,
2023). Bilginin dijital bir sekilde doniisiim siireci, verilerin
secilmesi, sayisallastirilmasi ve islenmesi ile ilgili teknik bir bir
siireci  icermektedir. Bu  silire¢  dijitallesme  olarak
tanimlanmaktadir (Veldkamp, 2023). Bu doniisiim siireci yapay
zeka, robotik, otomasyon ve diger bilgi ve iletisim teknolojileri
gibi ¢esitli teknolojilerinin ilerlemesi ile hizlanmaktadir (Lyu ve
Liu, 2021).

Dijital doniisiim ile birlikte 1is modelleri ve is
performanslarinda  radikal degisiklikler ortaya ¢ikararak
dordlnci bir sanayi devrimini temsil etmektedir (Lorenz vd.,
2020). Dijital doniisiim siirecinde yasanan hizli degisimler yeni
teknolojiler ile birlikte inovasyon ve isletmenin rekabet
avantajini artirmada énemli bir role sahiptir (Solberg vd., 2020).
Hossnofsky ve Junge (2019), dijitallesmenin etkilerinin diger

1 Dog. Dr., Usak Universitesi Uygulamali Bilimler Yiksekokulu, ORCID: /0000-
0003-3260-7432.

2 Dog. Dr. Usak Universitesi Banaz Meslek Yiiksekokulu Turizm ve Otelcilik
Programi, ORCID: 0000-0002-2321-0639.
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teknolojik degisimlerden farkli olarak, is diinyasinin gelecegini
benzersiz bir sekilde sekillendirme potansiyeline sahip oldugunu
ve bu siirecin her gecen giin isletmeleri etkilemeye devam
edecegini ifade etmektedir.

Orgutlerde calisanlarin degisime gosterdigi
direnci asmak ve teknolojik yeniliklerden en iyi sekilde
yararlanmalarin1 saglamak amaciyla, dijital doniisiimde insani
odak noktasi yapan bir yaklasim gerekli hale gelmektedir. Bu
yaklagim insana has olan duygularla ve davranislarla ilgili olan

"duygusal zeka" kavraminin da Onemi ortaya
cikarmaktadir. Duygusal zeka, kisinin kendi duygularini
anlamasi, yonetmesi ve baskalartyla iliskilerinde empati

kurabilmesi olarak aciklandigindan, giiniimiizis diinyasinda
dijital temasin yiiz ylize iletisimin 6niine gegtigi anlarda, liderler
ve c¢alisanlar i¢in bu becerilerin, kurumsal direncin anahtari
haline geldiigiinii sdylemek miimkiindiir (Kaptanoglu, 2025). Bu
bolimiin amaci, dijital doniisiimiin temel unsurlarini,
dijitallesme siirecinde duygusal zekanin iistlendigi  onemli
gorevi ve ¢esitli sektorlerdeki sonuglarini teorik bir bakis
acistyla degerlendirerek, kalic1 bir doniisiim i¢in
insani yeteneklerin ne kadar elzem oldugunu vurgulamaktir. Bu
noktada, dijital doniisiim ve dijitallesmede insan unsuru ile bu
konuda yapilan calismalar incelenmekte; duygusal zekanin
tanimlar1, boyutlar1 ve dijitallesmede 6nemi gibi konulara yer
verilmekte ve duygusal zekdnin bu donilisim ile iliskisi
irdelenmektedir.

2. DIJITAL DONUSUMUN KAVRAMSAL
TEMELLERI
Dijitallesme, giinliik gorevlerin ~ ve islerin
otomasyonunu; dijitallesme, robotlar gibi dijital araglarin is
stireglerine entegrasyonunu kapsamaktadir. Dijital doniisiim ise
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dijital platformlar1 igeren yeni is modellerinin tanitilmasini
icermektedir (Hsu ve Spohrer 2009). Dijitallesme, giiniimiizde
cok onemli bir rol oynamakta, iilkeler arasi sinirlar1 asarak ve
teknoloji aligverigini miimkiin kilarak isletmelerin kiiresel is
birligi siireglerini kolaylastirmaktadir (Ferrer-Serrano vd.,
2024). Dijitallesme, analog verileri dijital bir bigime
doniistiirrerek, dijital teknolojilerin is diinyasi, sosyal yapilar ve
giinlik yasam gibi farkli alanlara stratejik olarak entegre
edilmesidir Rogers, 2016).

Dijital donilisim tiim sektorleri etkilemeye devam
etmektedir. Isletmelerin dijitallesmeye yaptiklar1 yatirrmlar ¢ok
bliyiilk olabilir ancak bazi durumlarda isletmeler dijital
dontistimden kaynaklanan zorluklarla da karsilasabilmektedirler.
Dijital donilistimiin alt sistemlere uygulanmasi ve entegre
edilmesindeki bu giicliikler bilgi iletisim teknolojilerine yonelik
yapilan yatirnmlar, veri kullanimma iligkin siireclerin
tyilestirilerek isletmenin deger zinciri faaliyetlerini bir biitiin
olarak ele alinmasi gerektirmektedir (Porter ve Heppelmann,
2015).

Dijitallesme, Endiistri 4.0 teknolojilerinin destegiyle
isletmelerde sistem ve siireclerin entegre edilerek verimli ve
otomasyon odakli bir sekilde yiiriitiilmesidir (Osterwalder vd.,
2005). Endiistri 4.0 otomasyon siireglerini gelistirip tiretimi
akilli hale getirirerek dijital doniisimde yeni bir yaklasim
sunmaktadir. Endiistri 5.0 sadece bir sonraki sanayi evresi degil;
Endiistri 4.0 teknolojilerinin daha da olgunlastigi, insan
unsurunun da siireglere entegre edildigi, deger yaratma odakli
bir bakis agis1 sunmaktadir. Bu yaklagim, isletmelerin ekonomik
hedeflerine daha kolay ulasmasini saglarken, yapay zeka gibi
ileri teknolojileri de kullanarak toplumsal hedeflere ulagmayi
hedeflemektedir. Endiistri 5.0, is siireclerini akilli sistemlerle
tyilestirmeyi, verimliligi artirmay1 ve insan ile makine isbirligini
giiclendirerek  ¢alisan  yeteneklerinden en iyi sekilde
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yararlanmay1 amaglamaktadir (Nahavandi, 2019). Dijitallesme,
belirsizlik ve degisime karst proaktif bir sekilde miicadele
etmeye yardimci bir inovasyon silireci olarak acgiklanabilir. Bu
siirecin igletmelere etkisi uzun vadeli oldugu i¢in dijitallesmeye
karar verilmeden Once liderlerin dijital diisiinme becerlerine ve
profesyonel bir sekilde dijital bilgilere sahip olmasi, kavramsal
bir beceri ile isletmenin i¢ ve dis ¢evresini bir biitlin olarak 1iyi
analiz edebilmesi 6nem tagimaktadir (Zhang vd., 2021).

Dijital donlsiim teknoloji ile siireclerin iyilestirilmesini
saglayarak, ekonomik ve sosyal sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.
Boylece yeniligi tesvik eden katma degeri yiiksek diriinlerin
gelistirilmesi ile Orgutsel bir degisimi baslatmaktadir (Hanelt et
al., 2021). Ebert ve Duarte (2018), dijital doniisiimiin sadece
teknolojik yenilikleri kapsamadigini ayni zamanda is yapma
sekillerini, miisteri iliskilerini, iirlin ve hizmet sunumunu ve
orgiit kiltiiriinii de doniistlirdiigiinii bu baglamda isletmelerin
tim yonlerini etkileyen stratejik bir yaklasim olarak
degerlendirmektedir.

Dijital donilisim  siirecinde  isletmelerin  basariya
ulagilabilmesinin etkili bir stratejinin varligina bagh oldugu
belirtilmektedir. Bu nedenle liderlerin slrece aktif olarak
katilmasinin ~ zorunlu oldugu sdylenebilir.  YOneticilerin,
isletmelerde teknoloji  kullanimimi  degerlendirerek  deger
yaratma olanaklarint belirlemeleri, siire¢lerde meydana gelen
degisimleri analiz etmeleri ve Orgiitsel diizenlemeleri finansal
unsurlart da dikkate alarak planlamalar1 gerekmektedir. Bu
dogrultuda dijital doniisiim stratejilerinin uygulanmasi, liderligin
yonlendirici ve biitlinlestirici rolii ile mimkiin oldugu ifade
edilebilir (Hess vd., 2016).

2.1. Dijital Doniisiimde insan Faktériiniin Onemi

Edelman (2015), dijital doniisiimiin baslangi¢c noktasini
dijital zeka olusturdugunu belirtmektedir. Ogan ve Wolff
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(2022), insan merkezli dijital doniisiim paradigmasinda insan
zekasi ve yapay zekanin gelistirilecegini, dijital zekanin da ayn
sekilde gelistirilebilir oldugunu ileri siirmektedir. Dijital zekanin
insan zekasi ve yapay zekanin gelistirilmesi ile meydana
geldigini, dijital zekd icin insan zekdsinin ve yapay zekinin
beraber kullanilmasinin dijital doniisiim siireclerinde ilerlemeleri
gelistirdigini ifade etmektedir. Ozgeldi (2020), dijital déniisiim
stirecinin basarisinda ¢aliganlar, liderler, miisteriler, tedarikgiler
ve Orgiit kiiltiirliniin dahil oldugu insan faktoriiniin 6nemli bir
rolii oldugunu belirtmektedir.

Xiong vd. (2024), dijital donilisiimiin verimli insan-
makine isbirligi modelleri ile isletmenin kurumsal {iretim
verimliligini artirdiginmi ileri slirmektedir. Marovic vd.(2019),
dijital donilistimde insan faktoriiniin onemini vurgulamaktadir.
Gaal (2018), calisanlarin bilgi teknolojilerini  kullanma
becerisinin 6nemli oldugunu ve bu konuda bilgi sahibi
olmalarinin ¢aligan gelisimi agisindan firsatlar ortaya ¢ikardigini
ve calisanlarin  operasyonel  becerilerini  gelistirdigini
belirtmektedir. Sebastian vd. (2017), isletmelerin mevcut
yeteneklerini dijital teknojilerin sagladig1 yeteneklerle bir araya
getirmesi ile yeni degerler olusturarak {iriin ve hizmetlerin
miisterileri i¢in daha cazip bir hale getirdigini ileri stirmektedir.

Smith (2019), dijital donilisiimiin insan odakli dijital
donlisim  yaklagimi ile benimsenerek gerceklestirilmesi
gerektigini ifade etmektedir. Donilisim siirecinde caliganlarla
iletisimin daha giiclii bir veri yonetimini ve daha etkili bir takim
ruhununu ortaya ¢ikardigini belirtmektedir. Martini vd. (2024),
Toplum 5.0 yaklagiminin yalnizca teknolojik ilerlemeyi merkeze
almakla kalmadigini ayn1 zamanda bu ilerlemenin insan refahina
nasil hizmet edecegine yonelik yol gdsterici bir c¢erceve
sundugunu ifade etmektedir. insan odakli teknolojiler toplumsal
yasami daha yasanabilir, esitlik¢i ve siirdiirlebilir hale getirmek
icin 6nemli firsatlar olusturmaktadir.
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Liu vd. (2022), dijital doniisiimiin ¢alisanlarin diisiinme
yeteneklerini ve yenilik¢ilik arzularimi yiikselterek ¢evre dostu
teknolojik yenilikleri destekleyebileceklerini ileri stirmektedir.
Dijital doniisiimiin temelinde yiiksek nitelikli is giiciine olan
talep bulundugunu vurgulamaktadir. Aust vd. (2020),
sirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinin dijital
doniigiim siirecinde isletmede bazi durumlarda yasanabilecek
olan dijitallesmenin olumsuz etkilerini ortadan kaldirabilecegini
ifade etmektedir. Gawer (2022) ile Bansal vd. (2023), dijital
doniigiimiin insan kaynaklarin1 farkli agilarindan etkiledigini
insan kaynaklar1 yonetiminin de dijital doniisiim siireclerinden
etkilendigi ve insan faktoriinlin ve teknolojinin insan kaynaklari
dijital doniistimiinde kritik bir rol iistlendigini belirtmektedirler.
Bu baglamda yenilik¢i isletmeler i¢in insan kaynaklarinin dijital
doniisiim siireglerindeki basarisinin giderek stratejik bir 6nem
tastyabilecegini vurgulamislardir.

2.2. Dijital Doniisiimde Insan Faktériinii Inceleyen
Baz1 Calismalar

Tablo 1°de goriildigli gibi dijital donilisiim ile insan
faktoriine ele alan g¢alismalar 2020’11 yillarda itibaren {izerine
odaklanilmis, dijital doniisiimde insan unsurunun Onemine
deginilmistir. Calismalarin odak noktasini dijital doniisiim ve
insan fakotiirli olusturmaktadir.

Tablo 1. Dijital doniisiim- Insan Faktorii ile lgili Baza Calismalar

Yazarlar Makale Bashgi Kaynak Yil
Artemenko, Dijital doniigiimde tist | International 2020
yonetimin rolleri Scientific
Conference
Baranovskiy,Vladislav Dijital Is Déniistimii Education 2020
Y.; Zaychenko, IrMa Baglaminda Kurumsal | Excellence And
M.; Dubolazov, Victor Geligim Stratejisinin Innovation

A llin, Igor, V

Olusturulmasinda
Insan Kaynaklari
Yénetiminin Kisisel Is
Modeli

Management: A
2025 Vision To
Sustain Economic
Development During
Global Challenges
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Shiguang ve Tian, Dijital Doniigiim Sustainability 2023
Toplam Faktor
Verimliligini Nasil
Etkiliyor: Cin'den
Firma Dlzeyinde
Kanitlar
Lei, ve Dongmei Dijital doniisiim ve Plos One 2023
toplam faktor
verimliligi: Cin'den
deneysel kanitlar
Eger, ve Egerova Insan Kaynaklari Proceedings Of The | 2023
Siirdiiriilebilirligi ve 16th International
Dijital Dontistim: Kilit | Conference Liberec
Aktorlerin Rolini Economic Forum
Kesfetmek 2023
Sanchez-Segura, Tiikenmislik Frontiers In Public 2023
Dugarte-Pena, Medina- Sendromunu Health
Dominguez, Seco, Viso | Azaltmak Igin
Kurumsal Saglik ve
Guvenlikte Dijital
Doniisiim
Wang,ve Li Dijital Doniigiim Journal Of 2023
Baglaminda Kurumsal | Information &
Insan Kaynaklarinin Knowledge
Dijital Y6netim Management
Modeli
Lv, Liu, ve Cao, Uretim Sektdriinde Singapore Economic | 2024
Yesil Teknoloji Review
Inovasyonuna
Kurumsal Dijital
Doniistimiin Etkisi:
Faktor Akist
Perspektifi
Aceleanu,ve Stoian, Turizm Sektoriinde Recent 2024
Dijitallesme Yoluyla Advancements In
Insan Sermayesi Tourism Business,
Stratejilerinin Technology And
Déniisiimii Social Sciences
Jiao, Wang, Y. ve Dijital doniigiim ve Finance Research 2024
Wang, H. iiretim sirketlerinin Letters
rekabet giici
Wen, Liu, Yupeng; Liu, | Dijitallesmenin imalat | Sage Open 2024
ve Yutong Sanayinin Yatirim ve
Verimliligi Uzerindeki
Etkisi: Cin'den
Kanitlar
Romero, ve Mammadov, | Kiigiik ve Orta Olgekli | Journal Of The 2024

Isletmelerin Dijital
Dontigiimii Bir
Inovasyon Siireci
Olarak: Belirleyici

Knowledge
Economy
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Faktbrlerinin Biitlincul
Bir Incelemesi

Pergelova, ve
Yordanova

Dijital doniigtimde
insan unsuru:
KOBI'ler igin yetenek
yonetiminin roli

Journal Of The
International
Council For Small
Business

2025

Kumi, Amoako,
Appiah, ve Dartey-
Baah,

Dijital doniigiimiin
Gana saglik
sektdrindeki drgutsel
dinamikler, insan
kaynaklari
uygulamalar ve
calisanlarin refahi
Uzerindeki etkisi:
sosyal degisim
perspektifi

Future Business
Journal

2025

Chang, Fu, ve Conteh,

Dijitallesmenin Imalat
Sanayinin Ylksek
Kaliteli Gelisimine
Etkisi: Cin'den
Kanitlar

Sustainability

2025

Egbeleo, ve Sodokin,

Sahra Alt1 Afrika'da
Dijital Déniistim,
Kurumsal Kalite ve
Verimlilik

Cogent Economics
& Finance

2025

Gao,

Cin ve Kazakistan'da
isletme performansini
artirmada dijital
pazarlama araglari ve
dijital doniistim
yeteneginin bir faktor
olarak rolii

Scientific Reports

2025

Ramos, ve Molina,

Insan kaynaklarinda
dijital doniistim:

evrimin kapsamli bir
bibliyometrik analizi

Journal Of
Economic And
Administrative
Sciences

2025

Kaynak: Web of Science (2025), yazarlar tarafindan olusturulmustur.

Yapilan caligmalar 1s18inda dijital doniisiimde insan
faktorinun stratejik bir roli oldugu sdylenebilir. Dijital
doniisiim siirecinde insan faktoriiniin belirleyici bir role sahip
oldugu Tablo 1°deki calismalarda goriilmektedir. Bu baglamda
dijital donligiimiin yalnizca teknolojik yatirimlarla sinirh
olmadigi; st yonetim destegi, liderlik, insan kaynaklari
uygulamalart ve calisanlarin uyumunun  dijital
doniisiimiin basarisinda etkili olacagi ifade edilebilir. Dijital

slirece
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doniigiim, teknik bir siirecten ziyade insan odakli ve orgiitsel bir
degisim siireci olarak ele alinmalidir.

3. DUYGUSAL ZEKA KAVRAMI VE
BOYUTLARI

Duygusal zekd kavraminin ortaya c¢ikmasinda, 1973
yilinda McClelland’in zekddan ¢ok yeterlilik kavramina
odaklanan tez calismasmin etkili oldugu soylenebilir.
McCleland’in ¢aligmasi, insanlarin is hayatindaki performanslari
ve hayatlarindaki basarilarinin okul notlarina, diplomalarina ve
akademik basgarilarina gore tahmin edilebilir olmadigin1 ortaya
koymaktadir (Goleman, 1998). Kavram olarak “duygusal zeka”
ilk kez Mayer ve Salovey’in c¢alismalarinda bireyin kendi
duygularin1 ve bagskalarinin duygularimi goézlemleme, ayirt
edebilme, davraniglarinda ve diislincelerinde bu duygular
yonlendirici olarak kullanabilme yetenegi olarak
tanimlamaktadirlar (Mayer ve Salovey,1993; Cakar ve Arbak,
2004). Bir bagka tanim ise duygusal zekanin; kisinin i¢ ve dis
uyaranlar ile olusan duygularini fark edebilmesi, bu duygulari
tanimlayabilmesi, diger insanlarin verdikleri duygusal mesajlari
dogru anlayip degerlendirebilmesi ve kontrolii ele alarak
amacina uygun bir sekilde yonetebilmesi seklindedir (Erdz,

2013).

Bireyin kendi iginde ve cevresindeki insanlarla olan
iletisiminde bu denli 6nemli etkisi olan duygusal zekanin,
Ozellikle modern ydnetim ve post-modern yonetim ile birlikte is
hayatinda da olduk¢a 6nemli bir unsur olarak ortaya ¢iktigini
sOylemek mumkindir. Unvan veya pozisyon fark etmeksizin
isletmelerde her birey kendi yasantisinin ve isinin gergek
yoneticisidir ve bireyler kisa veya uzun vadede sonuglariyla
karsilagtiklar1 kararlar almak zorundadirlar (Cooper ve Sawaf,
2000). Bu noktada organizasyonlarda en dnemli faktoriin insan
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oldugu ve insanin yogun duygular barindirdig: diistiniildiigiinde,
duygusal zekanin is hayatinda oldukga belirleyici bir unsur
oldugunu séylemek miimkiindyir.

Orgiitlerde bireylere 06zgli yetenek ve yeterlikleri
barindiran duygusal zekd, orgiit-i¢i iletisim engellerinin
kaldirilmasina etki ederek iletisim siirecine katki saglamaktadir.
Bunun sebebi, duygusal zekanin bireysel farkindalig
saglamasinin yan1 sira Orgiitteki diger c¢alisanlarin duygu,
diisiince, tutum ve davranislarina kars1 farkindalik da
saglamasidir (Demir ve Demir, 2009). Goleman (2007), bir
organizasyonda isverenlerin yeni baslayan c¢alisanlarda
aradiklar1 Ozelliklere bakildiginda, belirli teknik yeterliklere
sahip olmalarindan c¢ok is basinda Ogrenme yeterliklerinin
olmasinin daha 6nemli gordiiklerini ortaya koymaktadir. Bu
yeterlikler su sekilde siralanabilmektedir (Goleman, 2007; Erdz,
2013):

e Etkin dinleme ve sozlii iletisim kurma

* Uyumlu olma ve engellere karsi yaratict tepkilere
sahip olma

* Kigisel yonetim ve i¢sel motivasyon

* Ekip ¢alismasina yatkinlik ve problem ¢6zme

*  Orgiite katkida bulunma istegi ve liderlik.

Duygusal zekd konusunda oldukca onemli caligmalara
imza atan Bar-On (2000) duygusal zekanin boyutlarini; bireysel
farkindalik, kisiler arasi iliskiler, sartlara ve ¢cevreye uyum, stresi
yonetebilme ve genel ruh durumu olarak ifade etmektedir
(Blyutkbayram ve Gurkan, 2014).

345



Yénetim ve Organizasyon

Tablo 2. Duygusal Zekanin Boyutlari

Ana Tamim ve Kapsam Alt Boyutlar (Yetkinlikler)
Boyutlar
Bireysel Bireyin i¢ diinyasin * Duygusal Benlik
Farkindalik | tanimasi, duygularini fark * Kararlilik
edebilmesi ve + Oz Saygi
yonetebilmesi * Kendini Gergeklestirme
* Bagimsiz Olma
Kisiler Bireyin cevresiyle aglikli * Empati Yetenegi
Arasl baglar kurmasi, ¢evresini « Cevreyle Tliskiler
Mliskiler anlamasi ve sorumluluk « Sosyal Sorumluluklar
alabilmesi
Sartlara ve | Bireyin gevresinde degisen | ¢ Problem Cozlculik
Cevreye taleplerle basa ¢ikma, « Gergekgilik
Uyum gercekei olma ve esnek * Esneklik
¢c6zim bulabilmesi
Stresi Bireyin yogun stres altinda | * Strese Dayaniklilik
Yonetebilme | dirtllerini kontrol ederek « Diirttlerin Kontroli
rasyonel hareket edebilmesi
Genel Ruh | Bireyin hayatindaki genel | « lyimser olma
Durumu memnuniyeti, yasama * Mutluluk
pozitif bakisi ve i¢sel
mutlulugu

Kaynak: Bar-On (2000) calismasindan yola ¢ikilarak yazarlar tarafindan
olusturulmustur.

Tablo 2’ye bakildiginda ve duygusal zekd tanimlarindan
yola c¢ikilarak, duygusal zekd unsurlarinin bireylerin kendi
iclerinde duygu yoOnetimini ele almalar1 ve bu durumun da is
hayatinda Ozellikle diger insanlarla ve isle ilgili siiregleri
yonetebilmelerinde olduk¢a onemli oldugu goriilmektedir. Bu
noktada is yasaminda ortaya ¢ikan onemli gelismelerden biri
olan dijjitallesme siirecinde, bu unsurlarin nasil etki ettigi
konusuna deginilecektir.

3.1. Dijital Doniisiim Siireclerinde Duygusal Zekanin

Rolu
Her yenilikte oldugu gibi dijital dontlisiim siirecinde de
bireylerin bazi degisiklikleri kabul etmelerinin ve kendilerini bu
degisikliklere adapte edebilmelerinin bireyden bireye degisiklik
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gosterecegini sdylemek miimkiindiir. Bireyin kendi duygularini
yonetebilmesi olarak aciklanan duygusal zekanin, bireyin
Ozellikle is hayatinda dijital doniisim silirecinde kendi
duygularin1 yOnetebilmesinin bdylece degisikliklere uyum
saglaylp ¢O6ziim bulabilmesinin olduk¢a ©nemli oldugu
diistiniilmektedir.

Isletmelerde dijital doniisiim ile birlikte yapay zeka
kullaniminin, karar alma siire¢lerinden baslayarak, insan
kaynaklar1 ve miisteri iletisimine kadar her alanda giderek daha
fazla rol oynamasi, insan odakli yonetimde bir dijital doniistimii
zorunlu kilmaktadir. Yapay zeka sistemlerine, duygusal zeka
yeteneklerini, 6zellikle de empati ve duygusal degerlendirme
becerilerini katmak, isletmelere stratejik bir rekabet avantaji
saglayabilir (Savagkan, 2025).

Shin (2020), dijital donilistim siireclerine  gegis
stireclerinin hizli bir sekilde devam ettigi isletmelerde, yapay
zeka sistemlerinin insanlarla uyum i¢inde ¢alisabilmesi ig¢in
calisanlarin  duygusal zekd yeteneklerinin gelistirilmesinin
bliylik 6nem tagidigin1 belirtmektedir. Bu baglamda yapay
zekanin duygusal zekay1 giiclendiren niteliklerinin isletmelerin
basarisi i¢in yeni firsatlar ortaya ¢ikardigini ileri siirmektedir.

4. SONUC

Dijital dontistimin, sadece yazilim ve cihazlarin bir
araya gelmesi degil, aym1 zamanda bireylerin yetenekleri
ile teknolojik yeniliklerin bir araya gelerek uyumlanmasi oldugu
arastirmalardan ~ yola  ¢ikilarak  sdylenebilir. ~ Orgutlerin
dijitallesme stireglerinde karsilagilan en Onemli sorunlarin,
teknik eksikliklerden ziyade ¢alisanlarin degisime gosterdikleri
diren¢ ve duygusal bagin kopmasi oldugu ifade edilebilir. Bar-
On (2000), Mayer ile Salovey (1993) gibi yazarlarin ortaya
koydugu duygusal zeka unsurlarinin  dijital  liderlik
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uygulamalariyla bir araya getirilmesi, kurumlarin yalnizca
verimlilige odaklanmakla kalmayip, ayn1 zamanda etik ve insan
odakli bir ilerleme goOstermesini saglamaktadir. Bu kisimda
incelenen sektor bazli calismalar; 6zellikle bankacilik, saglik ve
egitim gibi yogun insan etkilesiminin oldugu alanlarda,
duygusal zekanin isten kaynaklanan bitkinligi azalttigin1 ve
yaratict davraniglar1 tesvik ettigini gostermektedir (Ar1 ve
Tiirkyilmaz, 2025; Kaptanoglu, 2025).

Yapay zekanin karar alma mekanizmalarina dahil
edilmesi, insani sistemin disina atmak yerine; "hassas yapay
zeka" ve "dijital empati" gibi yaklasimlarla duygusal zekanin
alanin1 daha da genisletebilmektedir (Savaskan, 2025). Sonug
olarak, dijitallesmenin ortaya koydugu teknoloji yogunluguyla
basa ¢ikmanin, daha ¢ok teknoloji kullanmaktan ziyade daha
gelismis bir duygusal biling olusturmakla saglanabilecegi
distiniilmektedir.

Onuimiizdeki yillarda érgutlerin rekabet giiciinin, biyiik

veri analizleri ile insan  duygularinin hassasiyetlerinin
birlestirilme becerisiyle iligkili olacagi
ongorulmektedir. Bu sebeple, dijital doniistim planlari

yapilirken; teknik  becerilerin yam1  sira, duygusal zeka
gelisimini amaglayan egitim programlari ve insan kaynaklari
stratejilerinin  orgltlere dahil edilmesinin, kalict basarinin
anahtar1 olacagi soylenebilir.
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INSAN KAYNAKLARI YONETIMINDE
CEVRESEL DUYARLILIK: YESIL VE
SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Ozlem BALABAN!

1. GIRIS

Hizla gelisen teknoloji ve iletisim imkanlari, hissedilen
kiiresel ve bolgesel g¢evre felaketleri, potansiyel alicilar ve
paydaslarin gelisen ¢evre bilingleri, isletmelerin c¢evreye dair
onemli stratejiler gelistirmesini zorunlu kilmaktadir. Yerel ve
global pazarlara girebilmek ve bu pazarlarda basari elde etmek,
rekabet avantaji kazanmak sadece geleneksel yontemlerle
mimkiin olmamaktadir.  Degisen kosullara uyum saglama
gerekliligi, tiiketiciler ve toplum nezdinde olumlu bir kurumsal
algi olusturma istegi, c¢evre dostu Tlretim yontemleri ile
teknolojilerin benimsenmesi ve iriinlerin ¢evreyi kirletmeyecek
bicimde tasarlanmasi, yerel ve kiiresel isletmeleri yesil ve
siirdiiriilebilir isletmecilik uygulamalarina yonlendirmektedir.
Buna ek olarak c¢evreci pazarlama stratejilerinin gelistirilmesi ile
geri doniigiim, vergi tesvikleri gibi mekanizmalarin {iiretim
maliyetlerini azaltabilmesi de bu yo6nelimi giiclendiren 6nemli
unsurlar arasinda yer almaktadir (Aust, 1., Matthews, B., &
Muller-Camen, M. 2020).

Artan ¢evresel sorunlar, iklim degisikligi, kaynak kitlig
ve toplumsal biling diizeyinin yiikselmesi, isletmeleri

L Prof. Dr., Sakarya Universitesi, Isletme Fakiiltesi, isletme Béliimii, ORCID: 0000-
0001-6830-5052.
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stirdiiriilebilirlik odakli politikalar gelistirmeye yoneltmektedir
(Alam ve Islam, 2021). Bu baglamda is dilinyasindaki
siirdiiriilebilirlik ile insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) arasindaki
baglanti ise ¢ok nettir: Siirdiiriilebilirlik stratejisi “insan” olmadan
uygulanamaz; insan kaynaklar1 yonetimi ise bu stratejiyi kiiltiire
ve giinliik davranisa ¢eviren ana mekanizmadir. Bu nedenledir ki;
insan kaynaklar1 yonetimi biitlinciil bir perspektif ile orgiitlerin
strddrdlebilirlik hedeflerine ulagmalarinda kritik ve belirleyici
bir role sahiptir.

Yesil yonetim kapsaminda ele alman Yesil Insan
Kaynaklari Yonetimi ve Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar
Yonetimi  kavramlari, insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin
sirdiiriilebilirlik ~ perspektifiyle yeniden ele alinmasini
gerektirmektedir. Yesil 1KY, ¢evre dostu uygulamalarin insan
kaynaklar1  siireclerine  entegre  edilmesini  saglarken,
Siirdiiriilebilir 1KY ise ekonomik, sosyal ve ¢evresel
stirdiiriilebilirligi birlikte ele alan daha kapsamli bir yonetim
anlayisint ifade etmektedir. Literatirde bu iki kavramin
sinirlarinin - net  bir gekilde ¢izilemedigi ve uygulamada
isletmelerin bu yaklagimlari nasil entegre edebilecegi konusunda
cesitli goriis ayriliklart bulunmaktadir (Aust, 1., Matthews, B., &
Muller-Camen, M. 2020). Bu g¢alismada yesil IKY ve
siirdiiriilebilir IK'Y nin isletmelerin siirdiiriilebilirlik stratejilerine
etkileri, aralarindaki iligkinin nasil sekillendigi ve bu iki
yaklagimin birbirinden nasil ayrildig1 hususlar ele alinarak, is
diinyasinda nasil yapilandirilmas gerektigi tartisiimaktadir.

2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
SURDURULEBILIRLIKTEKI ROLU

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmelerin basarisinda her
zaman merkezi bir role sahip olmus, geleneksel olarak ise alim,
egitim, performans yonetimi ve calisan iliskileri gibi siirecleri
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yuriitmiistiir. Ancak giiniimiiziin dinamik ve siirdiiriilebilirlik
odakli is ortammda IKY'nin rolii daha stratejik bir boyuta
tasinmustir.  Suirdiiriilebilirlik, sadece c¢evresel diizenlemeler
seklinde degil, ekonomik gelisim, sosyal adalet, esitlik gibi ¢cok
boyutlu bir yap1 olarak ele alinmaktadir. Bu noktada, Yesil IKY,
cevresel stirdiirtilebilirligi destekleyen uygulamalart 6n plana
cikarmakta ve isletmelerin ¢evreye duyarli bir kurum kiiltiirii
gelistirmesine katki saglamaktadir. Yesil IKY, calisanlarin
cevresel bilincini artirmay1 ve isletme genelinde ¢evre dostu
uygulamalarin benimsenmesini tesvik etmektedir. Diger taraftan,
Siirdiiriilebilir IKY ise gevresel, sosyal ve ekonomik faktorleri bir
arada ele alan daha biitiinciil bir yaklagim ve uygulama alani
sunmaktadir. Siirdiiriilebilir IKY, adil ve etik ydnetim anlayisini
destekleyerek c¢alisan refahini, is giivenligini ve cesitliligi 6n
plana cikarmaktadir. Insan kaynaklari yonetimi bu siirecte
yalnizca ¢evreye duyarl politikalar gelistirmekle kalmayip, aynm
zamanda calisanlarin  siirdiiriilebilirlik  odakli  vizyonu
benimsemeleri  i¢in  liderlik  etmekte ve isletmenin
siirdiiriilebilirlik kiiltiiriinii giiclendirmektedir. IK'Y nin bu yeni
ve genisleyen rolii, stirdiiriilebilir isletme yonetiminin basarisi
acisindan vazgegilmez bir unsur olarak degerlendirilmektedir
(Balaban & Palaz, 2018; Tascioglu Baysal, 2022)

3. YESIL INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi VE
SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI
YONETIMININ ONEMi

Yesil IKY ve Siirdiiriilebilir 1KY, isletmelerin
stirdiiriilebilirlik yolculugunda 6nemli ve tamamlayici iki kavram
olarak &ne ¢ikmaktadir. Yesil IKY, cevresel duyarliligi IKY
siiregclerine entegre ederek isletmelerin karbon ayak izini
azaltmasina, kaynaklari1 daha verimli kullanmasina ve ¢evre dostu
bir caligma ortami olusturmasina yardimci olmaktadir. Cevre
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dostu ise alim, yesil egitim programlari ve ¢evreci performans
yonetimi gibi uygulamalar, ¢alisanlarin g¢evresel farkindaligini
artirmakta ve isletmenin siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasini
desteklemektedir. Yesil IKY sayesinde calisanlar, g¢evreye
katkida bulunabilecekleri bir kurum kiiltiirii icinde ¢alisarak daha
yiiksek is tatmini ve motivasyon seviyelerine ulasmaktadir. Ote
yandan, Siirdiiriilebilir 1KY, yalnizca gevresel degil, aym
zamanda sosyal ve ekonomik surdirulebilirlik hedeflerini
kapsamaktadir. Calisgan haklarina saygi gosteren, adil
ticretlendirme  politikalarini  benimseyen,  ¢esitliligi  ve
kapsayiciligi destekleyen bir yap1 olusturan Siirdiiriilebilir IKY,
uzun vadeli basar1 i¢in saglam bir temel olusturmaktadir.
Calisanlarin  refahin1  onceliklendiren bu yOnetim anlayisi,
isyerinde daha etik ve dengeli bir atmosfer yaratirken, ayni
zamanda toplumun genel ¢ikarlarim da gdzetmektedir. Yesil IKY
ve Siirdiiriilebilir IKY birlikte ele almdiinda, isletmelerin
stirdiriilebilirlik hedeflerine ulagsmasinda giiglii bir sinerji
olusturmakta ve kurumlarin rekabet avantaji elde etmesine
onemli katkilar saglamaktadir (Giirbiiz, 2011).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir
sekilde hayata gecirilebilmesi i¢in, isletmelerin insan kaynaklari
stratejilerini siirdiiriilebilirlik odakli bir perspektifle yeniden
yapilandirmalar1  gerekmektedir. Bu dogrultuda gelistirilen
surdirilebilir IKY stratejileri, isletmelerin gevresel ve sosyal
sorumluluklarin1 yerine getirmelerine katki saglarken, aymi
zamanda ¢alisanlarin bu siireglere aktif bicimde katilimini tegvik
eder. Ise alim siireglerinde gevre bilincine sahip, siirdiiriilebilirlik
degerlerini benimseyen adaylara 6ncelik verilmesi, ¢cevre dostu
bir ig giicliniin olusturulmasina imkan tanir. Ayrica calisanlara
cevre bilinci, stirdiiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk konularinda
diizenli egitimler sunularak, bu alanlarda farkindaliklarinin
artirllmasi ve siirdiiriilebilir is uygulamalarina daha etkin katilim
gostermeleri saglanabilir. Performans degerlendirme
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sistemlerinin  surdurulebilirlik  hedefleriyle  uyumlu hale
getirilmesi de onemlidir; boylece ¢alisanlarin ¢evresel ve sosyal
katkilar1 performans degerlendirmelerinde dikkate alinabilir.
Cevreye katki sunan c¢alisanlarin  Odiillendirilmesi  ve
stirdiiriilebilirlik uygulamalarinda liderlik {istlenen bireylerin
takdir edilmesi, personelin bu alana yo6nelik motivasyonunu
artiracaktir. Bunun yaninda, c¢alisanlarin siirdiiriilebilirlik
projelerinde yer almalar1 tesvik edilmeli ve kurum igerisinde acik,
stirdiiriilebilirlik odakli bir iletisim ortami olusturulmalidir. Bu
yaklagim, siirdiiriilebilirlik stratejilerinin tiim organizasyona
yayilmasint destekler. Sonu¢ olarak, siirdiiriilebilir insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, isletmelerin sosyal ve ¢evresel
sorumluluklarini yerine getirmelerine katki saglarken, calisan

baghligi ve memnuniyetini artirarak uzun vadeli kurumsal
basariya da zemin hazirlamaktadir (Aust vd. 2020; Cark, 2021).

4. YESIL INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Yesil IKY kavrami, cevre bilincinin artmasi nedeniyle
cevre dostu politikalarin gelistirilmesi temeline dayanmaktadir.
Bu sebeple isletme fonksiyonlarimin ve politikalarinin ¢evreci
anlayisla biitlinlestirilerek faaliyetlerini stirdiirmesi
beklenmektedir. Her disipline dair sahip olunan c¢evresel politika
ve faaliyetlerin tanimlanmasi ve nitelendirilmesinde “Yesil”
kavrami kullanilmaktadir. Isletme fonksiyonlarmin hayati
unsurlarindan biri olan insan kaynaklar1 yonetiminin de gevresel
faaliyetlere giderek fazla 6nem vermesi, bu dogrultuda cevresel
politikalar belirlemesi ve uygulamasini izah edebilmek i¢in ise
Yesil Insan Kaynaklart Y&netimi ifadesi kullamlmaktadur.
Organizasyonlar, hedeflerine etkin bi¢cimde ulasabilmek i¢in
Olciilebilir ekonomik ve finansal unsurlarin yani sira sosyal ve
cevresel konular1 da stratejik bir sekilde glindemlerine dahil
etmek zorunda kalmistir. Bu kapsamda, cevreci bir Orgiit
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kiiltiiriiniin olusturulmasinda insan kaynaklari biriminin aktif rol
iistlendigi isletmelerde Yesil IKY, temel isletme stratejilerinden
biri olarak one ¢ikmaktadir (Ahmad, 2015). Cevreye duyarl
insan kaynaklar1 yaklagimi ise, isletmede calisanlarin ve ise
alinmas1 planlanan adaylarin, kurumun c¢evresel duyarliliga
iliskin misyonunu temsil edebilecek ve bu sorumlulugu
istlenebilecek nitelikte bireylerden segilmesini ve diger
fonksiyonlarin entegre olarak diizenlenmesini amaglayan insan
kaynaklar1 uygulamalarini ifade etmektedir (Chiarini, A. & Bag,
S. (2024).

Yesil IKY, insan kaynaklari ydnetimi siireglerinin
cevresel stirdiirtilebilirlik hedefleri dogrultusunda
sekillendirilmesini temel alan bir yonetim yaklasimidir. Yesil
IKY, isletmelerin cevresel sorumluluklarini yerine getirmelerine
katki saglarken, c¢alisanlarin da cevre bilincini gelistirmesini
hedefler. Bu yoOnetim anlayisi, ise alimdan performans
yonetimine, egitimden ddiillendirme sistemlerine kadar tiim insan
kaynaklar1 uygulamalarina ¢evre dostu bir bakis acist kazandirir.
Yesil IKY, yalmzca gevreyi korumaya yonelik bir uygulama
degil, aym1 zamanda c¢alisanlarda siirdiiriilebilirlik bilinci
olusturmay1 ve bu bilinci is siire¢lerine entegre etmeyi amaglayan
biitiinciil bir yaklagimdir. Bu sayede isletmeler, ¢evreye duyarl
bir is giicli olusturur ve uzun vadede kurumsal strdirtlebilirlik
hedeflerine daha etkili bir sekilde ulasabilir (Balaban & Palaz,
2018; Behget & Tasgioglu Baysal, 2022).

4.1. Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Temel
Bilesenleri

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmelerin gevresel
sorumluluk anlayisini insan kaynaklari siireglerine entegre ederek
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulasmasin1 amaglayan modern bir
yonetim yaklasimidir. Artan c¢evresel farkindalik, isletmeleri
ekonomik ve mali faktorlerin yaninda ¢evresel ve sosyal etkileri
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de dikkate almaya zorlamakta; bu baglamda IK departmanlari
yesil kiiltiirtin olusturulmasinda stratejik bir rol iistlenmektedir
(Ahmad, 2015). Yesil IKY, hem mevcut ¢alisanlarin hem de yeni
ise almacak adaylarin isletmenin c¢evre vizyonunu temsil
edebilmesini hedefler. Bu dogrultuda galisanlarda gevre bilinci
olusturmak, doga dostu is davraniglarini tesvik etmek ve gevresel
sorumlulugun kurum iginde siirdiiriilebilir hale getirilmesini
saglamak temel amaclardandir.

Yesil IKY, insan kaynaklar1 yonetimi siireclerine cevresel
duyarlilig1 sistematik bir sekilde entegre eden temel bilesenlerden
olusur. Yesil ise alim ve segme siireci, bu bilesenlerden biridir ve
cevre bilincine sahip, siirdiriilebilirlik konularina duyarl
adaylarm tercih edilmesini igerir. Is ilanlarinda cevresel
sorumluluk vurgusuna yer verilmesi ve adaylarla yapilan
miilakatlarda cevre bilincine yonelik sorular sorulmasi, bu
stirecin temel uygulamalar1 arasinda yer alir.

Yesil IKY fonksiyonlari, geleneksel IK siireclerinin
tamaminda uygulanabilir. Yesil insan kaynaklari planlamasi,
cevresel yonetim faaliyetlerini yiiriitmek icin gerekli calisan
sayisinin ve yetkinliklerin belirlenmesini igerir. Bu kapsamda
isletmeler enerji denetimleri, cevresel raporlama gibi yeni
pozisyonlar olusturabilmektedir (Arulrajah vd., 2015; Renwick
vd., 2013). Yesil ise alim ise c¢evresel duyarliliga sahip
calisanlarin secimini hedefler. Is ilanlarinda ¢evre politikalarmin
vurgulanmasi, ¢evreci adaylara oncelik verilmesi ve isletmenin
“yesil isveren” marka imajinin giiclendirilmesi bu siirecin 6nemli
parcalaridir (Clarke, 2006; Renwick vd., 2008). Aday se¢imi
asamasinda c¢evre bilinci, siirdiiriilebilirlik duyarliligi ve ¢evresel
motivasyon degerlendirme kriteri haline gelir.

Yesil is analizi ve is tanimlari, gorevlerin g¢evresel
sorumluluklarla yeniden diizenlenmesini icerir. Cevre koruma,
atik azaltma, enerji verimliligi gibi unsurlar is tanimlarina
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eklenerek calisanlardan beklenen davranislar netlestirilir. Yesil
performans degerlendirme siirecinde ise ¢aliganlarin ¢evresel
katkilar1 ~ olgiilir;  EMIS  (Environmental — Management
Information System- Cevresel YoOnetim Bilgi Sistemi) gibi
sistemler  kullanilarak  ¢evresel performans standartlari
olusturulur. Bu degerlendirme, Orgiitiin  siirdiiriilebilirlik
stratejisinin bir parc¢asi haline gelir.

Yesil egitim ve gelisim, c¢alisanlarin g¢evre bilincini
artirmay1 ve yesil davraniglari benimsetmeyi amagclar. Enerji
tasarrufu, atik yonetimi, siirdiiriilebilir caligma aligkanliklar1 gibi
konularda egitim programlar1 gelistirilir. Yesil odiil ve
ucretlendirme sistemi, galisanlarin ¢evresel performansini tesvik
eden finansal ve finansal olmayan d&duller icerir. Bisiklet
tesvikleri, diisik emisyonlu ara¢ kullanim destegi gibi
uygulamalar ¢alisan katilimin artirir.

Yesil saglik ve giivenlik yonetimi, geleneksel is sagligi ve
giivenligi anlayisini ¢evresel unsurlarla biitlinlestirir. Yesil isyeri
olusturma hedefi dogrultusunda biyolojik ¢esitlilik, saglikli
calisma ortami, toplumsal ¢evre katkisi gibi alanlar dikkate alinir
(Ditz vd., 1995; Tang vd., 2018). Yesil disiplin yonetimi ise
cevresel kurallara uyumu saglamak icin acik diizenlemeler ve
ilerleyici disiplin sistemleri olusturur (Wehrmeyer, 2017). Son
olarak yesil calisan iliskileri, ¢alisanlarin ¢evresel girisimlere
katilimini tesvik eder, sendikalarin siirece dahil edilmesini saglar
ve ¢evre yonetiminde ortak akil {iretimine “igyeri demokrasisi”
perspektifi kazandirir (Ahmad, 2015).

Yesil Insan Kaynaklar1 Yénetimi nin isletmelerde basarili
bir sekilde uygulanabilmesi i¢in sistematik ve stratejik bir
yaklasim benimsenmesi gerekmektedir. Oncelikle, isletmelerin
cevre dostu insan kaynaklar1 politikalar1 gelistirmesi ve bu
politikalar1 genel isletme stratejilerine entegre etmesi biiyiik
onem tasir. Yesil IKY politikalarinin kurumun tiim birimlerinde
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benimsenmesi icin st yonetimin bu sireci desteklemesi ve
liderlik etmesi gerekmektedir. Bunun yani sira, g¢aliganlara
yonelik siirdiiriilebilirlik ve ¢evre bilinci egitimleri diizenlenerek,
cevre dostu uygulamalarin kurumsal kiiltiiriin bir pargasi haline
gelmesi saglanmalidir (Cark, 2021).

Ayrica,  isletmelerin  performans  degerlendirme
sistemlerini ¢evresel hedefler dogrultusunda giincellemeleri ve
calisanlarin ¢evresel katkilarini 6lgen kriterler eklemeleri siirecin
basarist acisindan kritik bir adimdir. Cevreci davranislar tesvik
eden odul ve prim sistemlerinin olusturulmasi da galisanlarin
sirdirtilebilirlik ~ projelerine  olan ilgisini  artirmaktadir.
Isletmeler, calisanlarin siirdiiriilebilirlik faaliyetlerine dogrudan
katilimini destekleyerek ¢evre dostu uygulamalarin kuruma daha
hizli adapte edilmesine katki saglayabilir. Bu katilim, ¢evresel
projelerde gorev alma, geri doniisiim ¢alismalarina liderlik etme
ya da stirdiiriilebilirlik komitelerinde yer alma gibi farklhi
sekillerde gergeklestirilebilir. Isletmelerde bu yontemler etkili bir
sekilde uygulandiginda, YIKY hem cevresel performansi artirir
hem de ¢alisan memnuniyeti ve kurumsal itibar tizerinde olumlu
etkiler yaratir (Filizoz & Atalay, 2020).

5. SURDURULEBILIR INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

Stirdiiriilebilir Insan Kaynaklar Y 6netimi,
organizasyonlarin insan kaynaklar1 politikalarini siirdiirtilebilir
kalkinma hedefleriyle uyumlu hale getirmeyi amaglayan modern
bir yonetim yaklagimudir. Siirdiiriilebilir IKY, yalnizca gevresel
sirdiiriilebilirlik ile smirhh  kalmaz; ekonomik ve sosyal
stirdiirtilebilirligi de biitiinsel bir sekilde ele alir. Bu yonetim
anlayisi, isletmelerin uzun vadede basarili olabilmesi i¢in ¢cevreye
duyarli, ekonomik olarak verimli ve sosyal acidan adil bir is giicii
olusturmasin1 hedefler. Siirdiiriilebilir IKY’nin temel amac,
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insan kaynaklari siireclerini ¢evresel koruma, ¢alisan refahi ve
toplumsal fayda ekseninde yeniden tasarlayarak, is diinyasinda
sirdiiriilebilir deger yaratmaktir. Bu yaklagim, insan odakl
yonetim stratejileri ile is giliclinii gelecege hazirlarken, ayni
zamanda ¢evresel ve sosyal sorumluluklarin da yerine
getirilmesini saglar (Arulrajah, Opatha & Nawaratne, 2015).

Stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi; stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin bir geregi ve devami niteliginde olup,
farkli boyutlar1 ve analiz diizeylerini kapsayan kapsamli bir ¢at1
kavram olarak da degerlendirilmektedir. Siirdiiriilebilir 1KY,
bireysel, toplumsal ve orgiitsel olmak iizere ii¢ temel etki alani
yaratmakta olup, bireysel diizeyde is—yasam dengesi, istthdam
edilebilirlik ve g¢alisan katilimi 6n plana ¢ikarken; toplumsal
diizeyde paydas memnuniyeti, sosyal kapsayicilik ve istthdam
artist dne c¢ikmaktadir. Orgiitsel diizeyde ise kalite, esneklik,
yenilik kapasitesi ve karlilhk Siirdiiriilebilir IKY’nin temel
c¢iktilart arasinda yer almaktadir (Cark, 2021: 201-202).

Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Y®onetimi’nin kapsamu,
ekonomik, sosyal ve gevresel siirdiirtilebilirlik unsurlarinin insan
kaynaklar siireglerine entegre edilmesini igerir. Bu kapsamda
calisanlarin fiziksel ve psikolojik sagligin1 korumak, giivenli ve
saglikli bir calisma ortamm saglamak Surdirilebilir iKY’ nin
oncelikli hedeflerinden biridir. Ayrica, c¢esitlilik ve kapsayicilik
politikalar1 dogrultusunda, toplumsal cinsiyet esitligi ve engelli
bireylerin i gliciine entegrasyonu gibi sosyal sorumluluk
alanlarinda da aktif rol alinir. Strdirulebilir IKY, uzun vadeli
calisan bagliligini destekleyerek, esnek calisma saatleri, adil maas
politikalar1  ve is-yasam dengesi saglayan uygulamalar
gelistirilmesini  6nemser. Calisanlarin is yerinde kendilerini
giivende, esit ve degerli hissetmeleri Surdurilebilir IKY nin
temel bilesenleri arasinda yer alir. Bu biitiinciil yaklasim,
stirdiiriilebilirligin yalnizca c¢evresel bir sorumluluk olmadigini,
ayn1 zamanda ekonomik kalkinma ve sosyal adalet ile birlikte
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diistiniilmesi gerektigini vurgular. TUm bu hususlar gézoniine
alindiginda; siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi; bireysel,
cevresel ve orglitsel kaynaklarin etkili ve dengeli kullanilmasini
hedefleyen; calisan, yonetim, miisteriler ve kamu gibi igsel ve
digsal paydaglarin  memnuniyetini artirmayl amagclayan;
sosyolojik, ekolojik ve bireysel dlzeyde politika ve
uygulamalarin gelistirilmesine dayanan bir insan kaynaklari
yonetimi perspektifidir (Mousa & Othman, 2020).

5.1. Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi Temel
Bilesenleri

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi’ni isletmelerde
uygulamak i¢in bircok yontem gelistirilmistir. Bu yontemler,
insan kaynaklar1 uygulamalarin1 ¢evresel, sosyal ve ekonomik
strddrulebilirlik hedefleriyle uyumlu hale getirecek sekilde
yapilandiriimaktadir. 11k olarak, yesil ise alim siiregleri sayesinde
cevre bilincine sahip adaylarin tercih edilmesi saglanir. Ise alim
asamasinda c¢evre dostu uygulamalar ve siirdiiriilebilirlik odakli
gorev tanimlart on plana c¢ikarilir. Calisanlara yonelik diizenli
strddralebilirlik egitimleri, is yerinde ¢evre bilincinin artirilmasi
acisindan Onemli bir uygulamadir. Bu egitimler sayesinde
calisanlarin ¢evresel sorumluluklar1 konusunda farkindalik
kazanmalar1 hedeflenir (Arulrajah, Opatha & Nawaratne, 2015).

Ayrica, ¢evre dostu performans degerlendirme sistemleri
olusturularak  calisanlarin  ¢evreye  katkilari  dogrudan
degerlendirme kriterleri arasina alinir. Bu performans sistemleri,
calisanlarin ¢evreci uygulamalara katilimmi ve bu konuda
gosterdikleri  cabalar1  6lgmeye yonelik  kriterler igerir.
Calisanlarin =~ ¢evreye  katki  saglayan  davranislarinin
odiillendirilmesi  ise yesil Odiillendirme sistemleri ile
gerceklestirilir. Bu sistemler, ¢evre dostu uygulamalara katilimi
artirmak ve caligsanlar siirdiiriilebilirlik projelerine tesvik etmek
amactyla gelistirilir. Ayn1 zamanda ¢alisanlarin  gevresel
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projelerde goniillii olarak yer almalart desteklenir ve
strdiiriilebilirlik ~ faaliyetlerine aktif katilim saglanir. Bu
yontemler sayesinde isletmeler, siirdiiriilebilir bir kurumsal kiiltiir
olusturarak hem ¢evreye hem de topluma katki saglar (Amrutha
& Geetha, 2020).

Stirdiiriilebilir Insan Kaynaklari Y 6netimi,
stirdiiriilebilirligin ti¢ temel boyutunu dengeli bir sekilde ele alir:
Sosyal, ekonomik ve cevresel surdurulebilirlik. Sosyal
siirdiiriilebilirlik agisindan bakildiginda, Siirdiiriilebilir 1KY
calisanlarin refahin1 Oncelik haline getirir. Cesitlilik ve
kapsayiciligi  destekleyen uygulamalar, toplumsal esitligi
giiclendirir ve is yerinde adil bir ortam yaratir. Calisanlarin sosyal
sorumluluk projelerine katilim1 tesvik edilerek, onlarin topluma
aktif katki saglamalar1 saglanir. EKonomik surdarlebilirlik ise
isletmenin uzun vadeli basarisin1 destekleyen uygulamalardan
olusur. Calisan memnuniyetini ve verimliligini artirmaya yonelik
stratejiler, hem isletmenin rekabet giiciinii korumasina hem de
calisan bagliliginin artmasina katki saglar. Bu durum, isletmelerin
ekonomik istikrarini giiglendirir (Jabbour & Santos, 2008).

Cevresel siirdiiriilebilirlik boyutu ise isletmelerin ¢evresel
etkilerini azaltmay1 hedefler. Bu kapsamda yesil uygulamalar,
cevre dostu ofis tasarimlar1 ve dijitallesme siirecleri gibi cesitli
¢evreci politikalar uygulanir. Calisanlar ¢evresel siirdiiriilebilirlik
projelerinde yer alarak bu siirece aktif katki saglar. Stirdiiriilebilir
IKY’nin bu ii¢ boyutu bir arada yonetilerek, isletmeler
strdiiriilebilir kalkinma hedeflerine daha saglam adimlarla
ulasabilir. Boylece siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi, is
dinyasinda sadece bir yonetim tarzi degil, aym1 zamanda bir
kurumsal sorumluluk anlayisinin devami olarak benimsenir
(Arulrajah, Opatha & Nawaratne, 2015).
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6. SURDURULEBILIR KALKINMA HEDEFLERI
BAGLAMINDA YESIiL VE SURDURULEBILIR
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Strdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri (SKH), Birlesmis
Milletler tarafindan 2015 yilinda kabul edilen ve ekonomik,
sosyal ve cevresel siirdiiriilebilirligi biitiinciil bir cergevede ele
alan kiiresel kalkinma hedefleridir. Toplam 17 amagtan olusan bu
yap1; yoksullugun ortadan kaldirilmasindan iklim degisikligiyle
miicadeleye, toplumsal cinsiyet esitliginden siirdiiriilebilir
ekonomik biiyiimeye kadar genis bir alanda devletlere ve
kurumlara yol gdsteren normatif bir politika seti sunar (United
Nations, 2015). Birlesmis Milletler’in 2030 Siirdiiriilebilir
Kalkinma Hedefleri, kiiresel siirdiiriilebilirligi ekonomik, sosyal
ve ¢evresel boyutlariyla ele alan 17 hedeften olusmaktadir. Bu
hedefler; yoksullugun ve agligin sona erdirilmesi, saglik ve
egitime erigimin iyilestirilmesi, toplumsal cinsiyet esitliginin
giiclendirilmesi, temiz su ve siirdiiriilebilir enerjiye erisimin
artirtlmasi1 gibi temel insani ihtiyaglar1 kapsar. Ayrica insana
yakisir ig, yenilikg¢ilik ve altyapinin gelistirilmesi, esitsizliklerin
azaltilmasi, siirdiiriilebilir kentlesme, sorumlu {iretim ve tiiketim,
iklim eylemi, okyanus ve kara ekosistemlerinin korunmasi gibi
cevresel ve sosyoekonomik hedefleri icerir. Son olarak baris,
adalet ve gucli kurumlar ile kiiresel ortakliklarin giiglendirilmesi
bu g¢ercevenin tamamlayict unsurlaridirr. Bu amaglar,
stirdiiriilebilir kalkinmay1 biitiinciil bir yaklagimla yonlendiren
kiiresel bir yol haritasi niteligindedir.

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Siirdiiriilebilir insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri ile
dogrudan iliskili olan iki &nemli yonetim anlayisidir. Yesil IKY,
ozellikle cevresel siirdiiriilebilirligi  6n planda tutarak,
isletmelerin ¢evre dostu uygulamalara yonelmesini saglar. Bu
yonetim yaklagimi, BM’nin Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri
arasinda yer alan Hedef 12, Hedef 13 ve Hedef 8 ile siki bir
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sekilde baglantilidir. Hedef 12 olan "Sorumlu Tiiketim ve
Uretim", Yesil IKY nin temel uygulamalarindan biri olan gevre
dostu ise alim, yesil performans degerlendirme sistemleri ve geri
dontstiiriilebilir malzeme kullanimi gibi stratejilerle desteklenir.
Bu uygulamalar, isletmelerin iiretim ve tiiketim siireglerini daha
strddrulebilir ve sorumlu bir hale getirir (Ullah, 2017).

Yesil IKY ayrica, Hedef 13 olan "iklim Eylemi" ile
dogrudan baglanti icerisindedir. Yesil Insan Kaynaklar
Yonetimi, c¢aliganlara iklim degisikligi konusunda egitimler
vererek ve c¢evreye duyarlt is siirecleri olusturarak isletmelerin
karbon ayak izini azaltmasina katki saglar. Cevre dostu ise alim
stratejileri ve sirdiiriilebilirlik odakli is politikalari, iklim
degisikligi ile miicadelede énemli bir rol oynar. Ote yandan,
YIKY Hedef 8 olan "Insana Yakisir is ve Ekonomik Biiyiime"
hedefi ile de ortiismektedir. Yesil insan kaynaklar1 uygulamalari,
giivenli ve saghkli is ortamlar1 olusturarak, calisanlarin
stirdiiriilebilir bir is yapisinda yer almasina imkan tanir ve bu
durum ekonomik buylmeyi desteklerken cevreyi de korur
(Mousa & Othman, 2020).

Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Yesil insan
Kaynaklar1 Yonetimine kiyasla daha genis bir bakis acgisina
sahiptir ve cevresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirligi bir
biitiin olarak ele alir. Siirdiiriilebilir IKY, ayn1 zamanda Birlesmis
Milletler Strdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri ile de dogrudan ve
giiclii bir sekilde baglantilidir. Bu dogrultuda, 6zellikle SKH 5
olan "Toplumsal Cinsiyet Esitligi" Siirdiiriilebilir IKY nin
oncelikli alanlarindan biridir. Insan kaynaklar1 politikalarinda
cesitliligi artirmak ve esit firsatlar sunmak, kadinlarin is giicline
katilimini desteklerken is yerinde cinsiyet esitliginin gelismesine
katkida bulunur. Benzer sekilde, SKH 10 olan "Esitsizliklerin
Azaltilmas1" da SIKY’nin odaklandigi 6nemli hedefler
arasindadir. Is yerinde esit ise esit {icret saglamak, ayrimciliga
kars1 onleyici politikalar gelistirmek ve dezavantajli gruplarin is
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giicline kazandirilmasim tesvik etmek, bu hedef dogrultusunda
stirdiiriilebilir insan kaynaklari uygulamalarinin bir pargasidir
(Arulrajah, Opatha & Nawaratne, 2015).

Ayrica, Siirdiiriilebilir IKY nin SKH 3 olan "Saglk ve
Kaliteli Yagsam" ile de dogrudan bir iliskisi bulunmaktadir.
Calisanlarin  sagligina ve giivenligine oOncelik veren insan
kaynaklar1 politikalari, is yerinde saglikli ve giivenli ¢alisma
ortamlarinin olusmasini1 desteklerken, c¢alisanlarin fiziksel ve
psikolojik iyi olusunu da giiclendirir. SKH 8 olan "Insana Yakisir
Is ve Ekonomik Biiyiime" de SIKY’ nin temel ilgi alanlarindan
biridir. Bu yoOnetim yaklagimi, c¢alisan refahin1 yiikselten
uygulamalarla birlikte isletmenin uzun vadeli ekonomik
basarisina katki saglayacak siirdiiriilebilir politikalar gelistirmeyi
hedefler. SIKY yalnizca gevresel duyarliligi esas almakla kalmaz,
aynt zamanda calisanlarin yasam kalitesini artiracak sosyal
sorumluluk projelerini de kapsar. Bir diger 6nemli iligki ise SKH
16 olan "Baris, Adalet ve Gii¢lii Kurumlar" ile kurulmaktadir.
Insan kaynaklar1 siireclerinde adil, seffaf ve esitlikei
uygulamalarin benimsenmesi, is yerinde giiven ve adalet
duygusunu giiglendirir. Bu da bariscil, giivenilir ve stirdlrulebilir
kurumlarin gelismesine zemin hazirlar (Ullah, 2017).

Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklar1  Yonetimi Birlesmis Milletler  Siirdiiriilebilir
Kalkinma Amaglarinin 3, 5, 8, 10, 12, 13 ve 16. hedefleriyle
yakindan iligkilidir. Bu iki yaklasim, ¢evresel siirdiiriilebilirligin
desteklenmesi, toplumsal esitligin saglanmasi, saglikli ve giivenli
calisma ortamlariin olusturulmasi ve siirdiiriilebilir ekonomik
gelisimin tegvik edilmesi agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Yesil
ve siirdiirtilebilir insan kaynaklar1 politikalar1 yalnizca isletmeler
icin degil, ayn1 zamanda toplumun genel yapisi lizerinde de
olumlu etkiler yaratma kapasitesine sahiptir. Bu dogrultuda,
isletmelerin siirdiiriilebilir kalkinma amaglarina ulasabilmeleri
i¢in Yesil IKY ve Siirdiiriilebilir iKY uygulamalarini hayata
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gecirmeleri, c¢alisanlarin bu siireclerde aktif rol almalarim
saglamalar1 ve bu amaglara hizmet eden politikalar etkili bir
sekilde yiiriitmeleri olduk¢a &nemlidir. Yesil IKY ve
Siirdiiriilebilir IKY'nin basarili bir sekilde uygulanmasi, is
diinyasinda c¢evresel, sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirligi
dengelemeye katki saglayarak daha saglikli ve yasanabilir bir
gelecegin ingasina somut katkilar sunar (Jabbour & Santos,
2008).

7. YESIL VE SURDURULEBILIR 1iKY’DE
FARKLILIK VE BENZERLIKLER

Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklart Yonetimi isletmelerin siirdiiriilebilirlik hedeflerine
ulagmasia katki saglayan, yonetim ve calisanlar agisindan
onemli sonuclar1 olan iki 6nemli yonetim yaklagimidir. Her iki
model de ¢evreye duyarli insan kaynaklar stratejileri gelistirmeyi
amaclamakla birlikte, kapsam ve odak noktalar1 agisindan bazi
farkliliklar tagimaktadir. Bu iki yaklasimin bir arada ve entegre
bir sekilde uygulanmasi, isletmelerin  siirdiiriilebilirlik
yolculugunda daha giiglii ve kalic1 sonuglar elde etmesine olanak
saglar (Mousa & Othman, 2020).

Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi ile Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklar1 Yonetimi arasindaki temel ortak nokta, her ikisinin de
insan kaynaklari siireglerine siirdiiriilebilirlik anlayisini entegre
etmeyi amaglamasidir. Her iki yaklagim da cevresel etkilerin
azaltilmasina, ¢evre dostu uygulamalarin desteklenmesine ve
calisanlarin siirdiiriilebilirlik konularinda bilinglendirilmesine
odaklanir. Yesil ise alim, enerji tasarrufu, atiklarin azaltilmasi,
geri doniisiim uygulamalar1 ve ¢evre dostu ofis projeleri her iki
yonetim yaklasiminda da 6nemli bir yer tutar. Ayrica, bu iki
modelde de insan kaynaklar1 politikalar siirdiiriilebilirlik ilkeleri
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temelinde yeniden diizenlenir ve calisanlarin g¢evreye duyarh
davranislar gelistirmesi tesvik edilir (Ullah, 2017).

Ote yandan Yesil IKY ve Siirdiiriilebilir IKY arasinda
baz1 belirgin farkliliklar da mevcuttur. Yesil IKY’nin odak
noktas1 oncelikli olarak ¢evresel siirdiiriilebilirliktir ve genellikle
yesil ige alim, cevre bilinci egitimleri ve enerji tasarrufu gibi
siirli uygulama alanlarina sahiptir. Yesil IKY nin temel amaci,
isletmenin dogaya olan olumsuz etkilerini en aza indirmektir.
Buna karsin, Siirdiiriilebilir IKY ¢ok daha genis bir bakis agisi
sunar. Siirdiiriilebilir IKY yalnizca cevresel siirdiiriilebilirligi
degil, ayn1 zamanda sosyal ve ekonomik siirdiiriilebilirligi de
kapsamina alir. Bu kapsamda ¢alisan memnuniyeti, is yerinde
cesitliligin ve kapsayiciligin artirilmasi, adil {icret politikalarinin
uygulanmasi ve uzun vadeli ekonomik istikrarin saglanmasi gibi
unsurlar Surdiiriilebilir IKY’ nin temel yap1 taslarini olusturur.
Siirdiiriilebilir IKY bu yoniiyle, isletmelerin yalnizca cevreye
degil, aym zamanda topluma ve 1is giicline karsi da
sorumluluklarini yerine getirmesini destekleyen daha genis ve
kapsayict bir yaklasim ortaya koyar (Arulrajah, Opatha &
Nawaratne, 2015).

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklar1 Yonetimi'nin ¢evresel boyutunu destekleyen temel bir
unsur olarak dne ¢ikmaktadir. Yesil IKY kapsaminda benimsenen
cevreci ise alim yaklagimlar, yesil egitim siiregleri, enerji
tasarrufuna yonelik uygulamalar ve etkin atik yoOnetimi,
Siirdiiriilebilir IKY'in cevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerinin
hayata gecirilmesinde dnemli bir rol oynar. Bu baglamda Yesil
IKY, ¢evre odakli is anlayis1 ve yesil ¢alisma kiiltiirii olusturarak
Siirdiiriilebilir IKY nin biitiinciil yapisina katki saglayan bir alt
baslik olarak degerlendirilebilir. Yani Yesil iKY, Siirdiiriilebilir
IKY icerisinde cevresel siirdiiriilebilirlik  politikalarini
uygulamaya tasiyan énemli bir aragtir ve bu sayede isletmelerin
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daha kapsamli bir siirdiiriilebilirlik vizyonuna ulagmasina
yardime1 olmaktadir (Cark, 2021).

Yesil 1KY uygulamalarmn, Siirdiiriilebilir IKY’ye
sagladigi bu katkilar sayesinde isletmeler yalnizca cevreye
duyarli politikalar gelistirmekle kalmaz, ayni zamanda
stirdiiriilebilirlik bilinci yiiksek calisanlar yetistirir ve c¢evresel
sorumlulugu is kiiltiirlinlin ayrilmaz bir pargasi haline getirir. Bu
durum, Siirdiiriilebilir IKY'nin temel amaglarindan biri olan
stirdiiriilebilir bir ig gilicii olusturma ve siirdiiriilebilir kalkinmaya
katk: saglama hedeflerini destekler. Netice olarak, Yesil IKY ile
Siirdiiriilebilir IKY nin birlikte ve uyum icinde uygulanmasi,
isletmelerin  siirdiirtilebilirlik performansim1  gelistirmek ve
Birlesmis Milletler Siirdiriilebilir Kalkinma Hedeflerine daha
etkili bir sekilde katki sunmak agisindan stratejik bir zorunluluk
halini almistir (Amrutha & Geetha, 2020).

8. SONUC

Stirdiiriilebilirlik kavrami, ¢evresel, sosyal ve ekonomik
boyutlariyla isletmelerin yonetim ve stratejilerinde 6nemi giderek
artan biitiinciil bir yaklasim olarak konumlanmaktadir. Isletmeler
sirdiiriilebilirligi, bir yandan rekabet avantaji yaratmanin, diger
yandan toplumsal ve ¢evresel sorumluluklarini yerine getirmenin
araci olarak gormekte; bu nedenle kurumsal stratejilerini gevresel
ve sosyal politikalarla uyumlu bi¢imde kurgulamaktadir.
Siirdiiriilebilir  kalkinmanin  bagartya ulagmasit ise dogal
kaynaklarin korunmasi, toplumsal refahin giiclendirilmesi ve
ekonomik verimliligin saglanmasi arasinda denge kuran, uzun
vadeli ve tutarli uygulamalarin hayata gegirilmesine baghdir.

Zaman i¢inde siirdiirilebilirlik kavrami, sosyal ve
ekonomik boyutlarin yani sira kurumsal sosyal sorumluluk
uygulamalarini da icerecek sekilde genislemis ve orgiitlerin temel
stratejik Oncelikleri arasina girmistir. Bu doniisiim, insan
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kaynaklar1 yonetimi alaninda ozellikle yesil insan kaynaklari
yonetimi kapsaminda farkli Orgiitsel birimlerin siirece aktif
bicimde katilimim1i  zorunlu kilmaktadir. Bu ¢ergevede
siirdiiriilebilir 1KY uygulamalan, &rgiitlerin siirdiiriilebilirlik
hedefleriyle uyumlu, etik temele dayanan ve uzun doénemli
politikalar gelistirmesinde belirleyici bir islev iistlenmektedir.

Yesil yonetim ise isletmelerin ¢evresel siirdiiriilebilirlik
amaglar1 dogrultusunda ¢evreyle iligkili unsurlar stratejik karar
alma siireglerine sistematik sekilde dahil etmesini ifade eder. Bu
yaklasim, cevresel faktdrlerin kurumsal stratejinin tamamlayici
bir unsuru degil, dogrudan stratejinin temel bilesenlerinden biri
olarak ele alinmasin1 saglar. Bodylece ¢evre yonetimi
uygulamalarimin daha planli ve etkili bi¢imde yiiriitiilmesi
miimkiin olurken, ¢evresel siirdiiriilebilirlik performansi da
kurumsal stratejik yonelimlerin ayrilmaz bir parcasi haline
gelmektedir.

Siirdiiriilebilir 1KY ve Yesil 1KY, esas olarak
stirdiiriilebilirlik ilkeleri dogrultusunda sekillense de uygulama
alanlari, amag¢ ve stratejik hedefleri bakimindan birbirinden
ayrilmaktadir. Yesil IKY agirlikli olarak ve dzelikle fonksiyonlar
bazinda  ¢evresel  siirdiiriilebilirligi  merkeze  alirken,
Siirdiiriilebilir IKY daha genis bir perspektifle sosyal ve
ekonomik boyutlar1 da kapsar. Bu baglamda siirdiiriilebilir iKY,
Yesil IKY’ye kiyasla daha genis ve makro bir bakis acis1 sunar.
Buna bagli olarak siirdiiriilebilirlik ile biitiinlesen 1KY
uygulamalarinin, hem kuruluglarin basaris1 hem de toplumlarin
refah1 agisindan stratejik  deger tasidigi  goriilmektedir.
Siirdiiriilebilir IKY ile Yesil IKY’nin kuramsal temelleri ve
uygulama pratikleri arasindaki etkilesim, orgiitlerde cevresel ve
sosyal sorumluluk bilincinin giiclenmesine katki saglarken;
IKY’nin déniisiimiinii ve siireclerin siirdiiriilebilir kalkinma
hedefleri dogrultusunda yeniden yapilandirilmasin1 da gerekli
kilmaktadir. Sonug olarak, yesil IKY ve siirdiiriilebilir 1KY
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uygulamalari, igletmelerin rekabet giiglerini artirmalarinin yani
sira, daha siirdiirtilebilir ve yasanabilir bir diinya i¢in kurumsal
sorumluluklarini yerine getirmelerine de imkan tanimaktadir. Bu
nedenle, akademik cevreler ve sektor paydaslariin birlikte
calisarak siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yeni
yaklagimlar gelistirmesi ve bu yaklagimlarin yayginlastiriimasi
Onem tagimaktadir.
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TEDARIK ZINCIRINDE BLOK ZiNCiR
TEKNOLOJISININ ROLU

Aycan KAMA!

1. GIRIS

Blok zinciri teknolojisi; merkeziyetsiz veri kaydi, gercek
zamanl seffaflik ve izlenebilirlik, otomatik akilli s6zlesmeler ve
gelismis glivenlik olanaklar1 sunarak tedarik zincirlerinde
doniistiiriicii bir arag olarak islev gormektedir. Ampirik bulgular,
ozellikle seffafligin  saglandigi  durumlarda blok zinciri
kullaniminin operasyonel performans iizerinde olumlu etkiler
yarattigini ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, teknolojinin
yaygin bi¢imde benimsenmesi; teknolojik yetersizliklerden
ziyade altyapr eksiklikleri, yiiksek uygulama maliyetleri ve
paydaslarin bilgi diizeyindeki yetersizlikler nedeniyle smirh
kalmaktadir.

Blok zinciri teknolojisinin tedarik zincirlerindeki etkisinin
tek tip ve evrensel olmadigini, aksine sektorel baglama giiclii
bicimde bagl olarak sekillendigi goriilmektedir. Bununla birlikte,
blok zinciri teknolojisinin potansiyelinden tam anlamiyla
yararlanilabilmesi, yalnizca teknolojik altyapinin varligiyla sinirl
degildir. Paydaslar arasinda giivene dayali is birliginin tesis
edilmesi, uygulamalarin orgiitsel stratejilerle uyumlu bi¢imde
tasarlanmas1 ve loT gibi tamamlayict dijital teknolojilerle
biitiinlesik bir yap1 kurulmasi kritik dneme sahiptir. Ayrica,
uygulamalarin 6niindeki en belirgin engellerden birinin bilgi ve
farkindalik eksikligi oldugu dikkate alindiginda, insan kaynagina

L Dr. Ogr. Uyesi, Kahramanmaras Istiklal Universitesi, ORCID: 0000-0001-5008-
9072.
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yonelik egitim ve kapasite gelistirme yatirimlarinin kaginilmaz
oldugu soylenebilir.

2. LITERATUR INCELEMESI

Blok zincir teknolojisi, tedarik zinciri yonetiminde 6nemli
bir doniisiim araci olarak one ¢ikmaktadir. Bu teknoloji, tedarik
zincirinde az maliyetli ve verimli bir yap1 kazandirarak maliyetler
tizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir (Irak & Topcu, 2020). Blok
zincir, siiregte yapilan her faaliyete iligkin verilerin sifreli
bicimde, belirli araliklarla ve kronolojik olarak kaydedildigi bilgi
bloklarmin olusturdugu bir zincir sistemidir (Bakan & Sekkeli,
2019). Teknoloji, farkli sektorlerde c¢esitli uygulamalar
sunmaktadir. Ilag ve gida sektdrlerinde izlenebilirlik ve seffaflik
gibi ortak hedefleri desteklerken, uygulama alanlar1 sektorel
gereksinimlere gore farklilik gostermektedir (Arslanhan &
Delice, 2025). Otomotiv sektdriinde ise izlenebilirlik, uyumluluk,
esneklik ve paydas yonetimi gibi temel sorunlara ¢6ziim
sunmaktadir (Glinesli et al., 2020).

Bu ¢aligmada, 2020-2025 yillar1 arasinda gerceklestirilen
ve derleme kapsamina dahil edilen arastirmalar, blok zinciri
teknolojisinin tedarik zinciri uygulamalarini farkli sektorler ve
yontemler ¢ergevesinde ele almaktadir. Yilmaz vd. (2024), karma
yontem yaklagimiyla yiiriittiikleri ¢aligmalarinda, uluslararasi
ticaret ve gumrik sureclerinde blok zinciri teknolojisinin
uygulanabilirligini Istanbul 6rnegi {izerinden incelemis; anket ve
miilakat bulgulart dogrultusunda o&zellikle seffaflik ve slreg
etkinligi potansiyeline dikkat c¢ekmistir. Tasci vd. (2023),
Tirkiye’de gida ve igecek sektoriinde faaliyet gosteren 392
yoneticiyle gerceklestirdikleri anket caligmasiyla, blok zinciri
kullaniminin operasyonel performans iizerindeki etkisini ampirik
olarak test etmis ve tedarik zinciri seffafliginin bu iliskide aracilik
rolii oynadigini ortaya koymustur.
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Bibliyometrik analiz yontemiyle kuresel literatlri
degerlendiren Arslanhan vd. (2025), ilag ve gida sektorlerinde
blok zinciri uygulamalarinin aragtirma egilimlerini analiz ederek,
maliyet, izlenebilirlik ve siirdiiriilebilirligin 6ne ¢ikan temalar
oldugunu gostermistir. Lojistik alanina odaklanan ¢alismalardan
Tektas ve arkadaslar1 (2020) ile Kirbag¢ ve arkadaslar1 (2021),
ticiincii parti lojistik hizmet saglayicilari baglaminda blok zinciri
uygulamalarint  vaka caligmalart ve yar1 yapilandirilmis
miilakatlar aracilifiyla ele almis; teknolojiye yonelik algilar ve
karar verme siireclerini irdelemistir.

Deniz tasimaciligina iligkin olarak Dursun vd. (2022),
Turkiye’deki limanlara odaklanan saha analizleriyle blok zinciri
altyapisinin =~ heniiz ~ uygulanmadigini, ancak  hazirhik
calismalarinin baglatildigin1 ortaya koymustur. E-ticaret lojistigi
baglaminda Toraman ve arkadaslari (2022), Istanbul’da 128
katilimciyla gerceklestirdikleri anket calismasiyla blok zinciri
destekli lojistik sistemlere yonelik kullanict  algilarim
incelemistir. Kiiresel 6lgekte ¢oklu vaka analizi sunan Erding Kog
ve arkadaslar1 (2020), gida, lojistik ve saglik sektorlerinde blok
zinciri uygulamalarinin ortak ve ayrigan yonlerini karsilastirmali
olarak degerlendirmistir. Sistematik derleme yontemi kullanan
Meral Calis Duman ve arkadaslar1 (2022), farkli sektorlerdeki 40
calismay1 analiz ederek blok =zinciri teknolojisinin tedarik
zincirlerine sagladig1 faydalar ve karsilagilan engelleri biitiinciil
bir gergevede ele almigtir. Son olarak, Dilara Gerdan ve
arkadaslar1 (2020), tarim ve gida sektorleri baglaminda kavramsal
bir inceleme sunarak blok zinciri teknolojisinin potansiyel katki
alanlarimi teorik diizeyde tartismistir.

3. TEDARIK ZINCIiRI

Talih vd. (2024) gore tedarik zinciri kavrami, teknolojik
gelismelerle birlikte hizli bir doniisiim siirecine girmekte olup
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isletmeler icin stratejik bir avantaj ya da potansiyel bir engel
niteligi  tasiyabilmektedir.  Kiiresellesme ve  teknolojik
ilerlemeler, modern tedarik zincirlerini giderek daha karmasik bir
yapiya doniistiirmektedir (Yildiz, 2019).

Tedarik zincirlerinin temel 6zellikleri arasinda; paydaslar
arasinda gercek zamanl bilgi paylasimi, satin alma, iiretim ve
dagitim siireglerinin koordinasyonu, etkin stok yonetimi ve
miisteri geri bildirimlerinin hizli bigcimde siireglere entegre
edilmesi yer almaktadir.

Giincel literatiir, tedarik zincirlerinin dijital ve akill
modellere dogru evrildigini; siirdiiriilebilirlik, dayaniklilik ve
teknolojik entegrasyon gibi alanlarin 6ne ¢ikan odak noktalar
haline geldigini ortaya koymaktadir (Kocaoglu vd., 2024). Bu
doniisiimiin temel amaci, degisen pazar kosullarina hizli uyum
saglayabilen, daha esnek, verimli ve miisteri odakli tedarik zinciri
sistemleri olusturmaktir.

4. TEDARIK ZiINCiRi ALANLARI VE
UYGULAMALAR

Incelenen literatiir, blok zinciri teknolojisinin tedarik
zincirinin yukar1 yonlii iretim asamalarindan asagi yonlii teslimat
stireglerine kadar uzanan genis bir yelpazede kullanim alanlarinm
ele almaktadir. Bulgular, blok zinciri uygulamalarinin tedarik
zincirinin farkli asamalarina yayildigini1 ve ¢ok sayida islevsel
alan1 kapsadigini géstermektedir.

Literatiir taramas1 sonucunda genellikle 2020-2025 yillar1
arasinda bu konuda yapilan ¢aligsmalarin sektor bazli dagilimlar
incelendiginde, gida ve icecek sektdrii blok zinciri
uygulamalarinin en sik incelendigi alan olarak 6ne ¢ikmakta olup,
calismalarda bu teknolojinin 6zellikle gida izlenebilirligi ve gida
giivenligi iizerindeki rolii analiz edilmektedir. Ila¢ sektdriinde ise
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calismalar agirlikli olarak sahte lriinlerin Onlenmesi ve veri
giivenliginin saglanmasina yonelik uygulamalara
odaklanmaktadir. Lojistik alanindaki uygulamalar; {i¢lincli parti
lojistik hizmet saglayicilari, Tiirkiye’deki limanlar iizerinden
gerceklestirilen deniz tasimaciligi faaliyetleri ve e-ticarette son
kilometre teslimat siire¢lerini kapsamaktadir. Ayrica, uluslararasi
ticaretin kolaylastirilmast baglaminda giimriik siireglerinde blok
zinciri teknolojisinin potansiyel kullaniminmi ele alan ¢aligmalar
literattirde ayirt edici bir katki sunmaktadir.

Bunlarla birlikte teknolojik doniisiimiin tedarik zinciri
performanst iizerindeki etkilerinin yalnizca izlenebilirlik ve
giivenlik boyutlariyla sinirli olmadigi, ayn1 zamanda isbirligi,
bilgi yonetimi, seffaflik ve iletisim gibi yapisal unsurlar
Uzerinden zincirin biitiinciil isleyisini etkiledigi goriilmektedir
(Erdem & Yilmaz, 2024).

5. BLOK ZiINCiR TEKNOLOJIiSi

Incelenen ¢aligmalar, blok zinciri teknolojisinin giivenlik,
degistirilemezlik, seffaflik ve merkeziyetsizlik gibi temel teknik
Ozellikleri sayesinde farkli sektorlerde Onemli bir doniisiim
potansiyeli sundugunu ortaya koymaktadir. Ancak literatiir genel
olarak, blok zincirinin sundugu bu evrensel teknik avantajlarin,
uygulama baglamina bagli olarak farkli bicimlerde deger
yarattigin1 gdstermektedir. Ozellikle finans, tedarik zinciri, saglik
ve kamu hizmetleri gibi alanlarda teknolojinin benimsenme
dizeyi ve kullanim bigimleri; sektorel ihtiyaglar, diizenleyici
cerceveler ve operasyonel Onceliklere bagli olarak dnemli 6l¢iide
farklilagsmaktadir. Bu durum, blok zincirinin tek tip bir ¢6ziim
olmaktan ziyade baglama duyarli bir teknoloji olarak ele alinmasi
gerektigine isaret etmektedir.

Literatiirde finansal uygulamalarin, blok zinciri
teknolojisinin gorece en olgun kullanim alanlarindan birini

384



Yénetim ve Organizasyon

olusturdugu goriilmektedir. Bununla birlikte, geleneksel finans
uygulamalar1 ile Islami finans baglamindaki uygulamalar
arasinda belirgin bir ayrisma bulundugu vurgulanmaktadir. Islami
finans alaninda blok zinciri kullaniminin, seriat uyumlulugu
gereklilikleri nedeniyle ek yonetisim ve tasarim karmasikliklari
barindirdigi; 6zellikle akilli sozlesmelerin fikhi ilkelere uygun
bicimde yapilandirilmasinin ve ilgili paydaslarla es glidiimiin
kritik 6nemde oldugu ifade edilmektedir. Bu bulgular, finansal
baglamda blok zinciri uygulamalarinin teknik oldugu kadar
kurumsal ve normatif boyutlara da sahip oldugunu
gostermektedir.

Tedarik zinciri ve lojistik alanindaki ¢alismalar ise blok
zinciri teknolojisinin 6zellikle izlenebilirlik, seffaflik ve glivenilir
veri paylasimi avantajlarinin  6n  plana c¢iktigin1  ortaya
koymaktadir. Bu ¢alismalarda, teknolojinin operasyonel
stireglerde sagladigi dogrulama ve goriiniirliik kapasitesinin, bazi
teknik  siirhiliklart  dengeleyebildigi  ifade  edilmektedir.
Dolayistyla blok zincirinin etkinliginin, islem hiz1 veya maliyet
gibi teknik gostergelerden ziyade, bilgi biitiinliigli ve seffafligin
kritik oldugu kullanim senaryolarinda daha belirgin hale geldigi
belirtilmektedir.

Literatiirde 6ne ¢ikan bir diger 6nemli bulgu, blok zinciri
arastirmalarmin  biiyilkk  6l¢lide  sistematik  derlemeler,
bibliyometrik analizler ve kavramsal c¢alismalar -etrafinda
yogunlagmasidir. Ampirik uygulama orneklerinin gorece sinirli
sayida olmasi, alanin halen kavramsal cergevesini pekistirme
asamasinda bulundugunu gostermektedir. Bu metodolojik egilim,
blok zincirinin potansiyel faydalarina iliskin giiclii bir teorik
birikim olusturmakla birlikte, ger¢cek uygulama sonuglarina dair
ampirik kanitlarin sinirh kalmasina yol agmaktadir. Bu nedenle,
gelecekte yapilacak caligmalarda sektorel baglami dikkate alan
nicel ve nitel saha arastirmalarinin artirilmast  gerektigi
vurgulanmaktadir.
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Sonug olarak, literatiir blok zinciri teknolojisini tek bagina
donistiirici bir ¢6ziim olarak degil; uygun baglamlarda,
destekleyici teknolojilerle, duzenleyici cercevelerle ve nitelikli
insan kaynagiyla birlikte ele alindiginda etkili sonuglar iiretebilen
bir teknoloji platformu olarak konumlandirmaktadir. Bu bulgular,
blok zincirinin basarisinin teknik ozelliklerinden ziyade, bu
ozelliklerin hangi baglamda, hangi amacgla ve hangi kurumsal
kapasiteyle kullanildigina bagli oldugunu ortaya koymaktadir.

6. BLOK ZINCIiR TEKNOLOJiSi UYGULAMA
AYRINTILARI

Literatirde yer alan calismalar incelendiginde, teknik
uygulama 6zelliklerinin 6nemli 6l¢iide farklilik gdsterdigi ve pek
cok arastirmanin somut platform temelli uygulamalardan ziyade
kavramsal yaklasimlara odaklandigi goriilmektedir. Bununla
birlikte, blok zinciri teknolojisinin Nesnelerin Interneti (IoT) ile
entegrasyonu, tedarik zinciri seffafliginin artirilmas: ve gergek
zamanl1 veri toplamanin saglanmasi agisindan 6ne ¢ikan temel bir
uygulama yaklagimi olarak degerlendirilmektedir. Tiirkiye’deki
limanlara odaklanan c¢alismalar, halihazirda aktif bir blok zinciri
altyapisinin - bulunmadigini, ancak bu alanda hazirlhik ve
farkindalik caligmalarinin baglatildigin1 ortaya koymaktadir.
Calismalarin  biliylik boliimiinde ayrintili  teknik uygulama
bilgilerinin yer almamasi ise, blok zinciri teknolojisinin
Tiirkiye’deki tedarik zincirlerinde heniiz erken ve olgunlasmamis
bir benimsenme agamasinda bulunduguna isaret etmektedir.

7. TEDARIK ZINCIRLERINDE BLOK
ZINCIRININ ROL VE ISLEVLERI

Literatdr, blok zinciri teknolojisinin tedarik zinciri
uygulamalarinda alt1 temel islevsel rol iistlendigini ortaya
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koymaktadir. Tiim c¢aligmalar genelinde en tutarli bigimde
vurgulanan iglevler, seffaflik ve izlenebilirliktir. Blok zincirinin,
tedarik zincirine dahil olan tiim paydaslara gercek zamanl bilgi
erisimi saglamasi, tirlinlerin liretim agamasindan nihai teslimata
kadar kesintisiz bigimde izlenebilmesine olanak tanimaktadir.
Teknolojinin merkeziyetsiz yapisi, verilerin herhangi bir merkezi
otoritenin onayna ihtiya¢ duyulmaksizin anlik olarak iglenmesini
saglarken, degistirilemezlik (immutability) 0Ozelligi gec¢mise
doniik veri manipiilasyonlarini engellemektedir.

Akillt sézlesme uygulamalari, basit islem siireglerinin
Otesine gegerek siparis yOnetimi ve lretim siire¢lerinin
otomasyonunu da kapsamakta olup, bu yonuiyle 6nemli bir
operasyonel iyilesme alani sunmaktadir. Giivenlik islevi ise
kriptografik koruma mekanizmalar1 ve dagitik defter yapisinin dig
saldirilara kars1 sagladigi dayaniklilik sayesinde
gerceklestirilmektedir. Ag tarafindan onaylanan islemlerin geri
dondirtlemez hale gelmesi, tedarik zinciri streclerinde veri
biitiinliiglinii ve giiveni giiglendiren temel unsurlardan biri olarak
degerlendirilmektedir.

8. FAYDALAR VE ETKILER

Incelenen calismalar, blok zinciri teknolojisinin
uygulanmasindan  elde edilen faydalarin  operasyonel
iyilestirmelerden siirdiiriilebilirlik ¢iktilarinda kadar uzanan genis
bir yelpazeye yayildigini ortaya koymaktadir.

Tiiketici kabuliine odaklanan arastirmalar, blok zinciri
destekli teslimat izleme sistemlerinin kullanicilar tarafindan
olumlu karsilandigini; algilanan fayda ve kullanim kolayliginin
benimsemeyi etkileyen temel faktorler arasinda yer aldigini
gostermektedir. Tiirkiye’deki liman isletmecileriyle
gerceklestirilen ¢alismalar ise, halihazirda aktif bir blok zinciri
altyapisi bulunmamasina ragmen, yeni teknolojilerin operasyonel
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katkilarina iligkin giiclii bir uzlast bulundugunu ve blok zinciri
yetkinliklerinden yararlanma ydniinde bir isteklilik oldugunu
ortaya koymaktadir.

Stirdiiriilebilirlige iliskin faydalar, hem cevresel hem de
ekonomik boyutlar1 kapsamaktadir. Blok zinciri teknolojisinin
karbon emisyonlarinin azaltilmasina ve kaynaklarin daha etkin
kullanilmasina katki saglayabilecegi; ayrica gelismis izleme ve
takip olanaklar1 sayesinde Ozellikle gida tedarik zincirlerinde
israfin azaltilmasina yardimci olabilecegi degerlendirilmektedir.

9. ZORLUKLAR VE ENGELLER

Blok zinciri teknolojisinin  uygulanmasima iligskin
zorluklarin; teknik, Orgiitsel, diizenleyici ve bilgi temelli
boyutlara yayildigi goriilmektedir. Ozellikle giimriik sektdriine
odaklanan bir calismada, sektor temsilcilerinin blok zinciri
teknolojisi hakkinda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 ortaya
konulmustur. Bu bilgi eksikligi, orgiitsel direncle birlestiginde
uygulama siirecini daha da karmasik hale getirmektedir. Nitekim
baz1 baglamlarda blok zinciri kullaniminin artmasinin tedarikgi
performansinda  diisiisle  iliskilendirilmesi,  teknolojinin
kendisinden ziyade wuygulama siirecine iliskin gicliikleri
yansitmaktadir.

Tiirkiye baglaminda altyap1 yetersizlikleri 6nemli bir
engel olarak 6ne ¢ikmaktadir. Limanlarda heniiz aktif bir blok
zinciri  altyapisinin - bulunmamasi, her ne kadar hazirlik
calismalarinin baslatilmis oldugu belirtilse de, uygulamalarin
hayata gecirilmesini geciktirmektedir. Bibliyometrik analiz
bulgulari, yiiksek wuygulama maliyetleri ve diizenleyici
belirsizliklerin hem ilag hem de gida sektorlerinde kalici engeller
arasinda yer aldigim1 gostermektedir. Ayrica, kiigiik oOlgekli
tireticilerin teknolojiye erisim ve benimseme konusunda daha
fazla giicliik yasadig: dikkat cekmektedir.
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Duzenleyici cerceve ise ¢ok boyutlu zorluklar
barindirmaktadir. Tiiketicinin korunmasina yonelik gereklilikler,
finansal biitiinlik kaygilari, islem hizina iligkin simirhiliklar,
cevresel etkiler ve henliz netlik kazanmamis hukuki
dizenlemeler, blok zinciri uygulamalarinin 6niinde G6nemli
belirsizlikler  olusturmaktadir. Bu nedenle, uygulamaya
gecilmeden once kapsamli bir stratejik degerlendirme yapilmasi
ve  maliyet-fayda analizlerinin  dikkatle  ydrutilmesi
gerekmektedir.

10. UYGULAMA BASARI FAKTORLERI

Blok zinciri teknolojisinin  basarili  bir bi¢imde
uygulanmasi, birden fazla orgiitsel ve teknik faktore baghdir.
Paydas katilim1, uygulama basarisinda kritik bir unsur olarak 6ne
cikmakta; disiplinler arasi ig birliginin, uygulama siirecinde
karsilagilan  engellerin  asilmasinda  belirleyici  oldugu
vurgulanmaktadir. Gida ve icecek sektdriine odaklanan
calismalarda, hem orgiit ici hem de oOrgiit dis1 ¢evrelerle etkili
iletisimin 6nemi One ¢ikarilirken; tiiketici odakli arastirmalar,
algilanan kullanim kolaylig1 ve faydanin benimseme niyetlerini
sekillendiren temel unsurlar arasinda yer aldigimi ortaya
koymaktadir.

Orgiitsel hazirhk diizeyi, hem stratejik hem de teknik
boyutlart  kapsamaktadir. Isletmelerin,  blok  zinciri
uygulamalarini mevcut kurumsal stratejilerle uyumlu hale
getirmeleri ve uygulama Oncesinde kapsamli maliyet—fayda
analizleri gerceklestirmeleri gerekmektedir. Sistematik derleme
bulgulari, maliyetlerin azaltilmasi, verimliligin artirilmasi ve
stirdiiriilebilirligin gelistirilmesinin, blok zinciri yatirimlarini
gerekcelendirmek icin drgiitlerin somut bigimde ortaya koymalari
gereken kritik bagar1 faktorleri oldugunu gostermektedir.
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Teknolojik altyap: gereksinimleri ise yalnizca blok zinciri
platformlariyla smirli kalmamakta, tamamlayici teknolojilerle
entegrasyonu da icermektedir. Bibliyometrik analizler, blok
zinciri teknolojisinin Nesnelerin Interneti (IoT) ve yapay zeka
sistemleriyle biitiinlestirilmesinin gerekliligine dikkat ¢ekmekte;
tek basina uygulanan blok zinciri ¢6zlimlerinin, tedarik
zincirlerinde beklenen biitiinciil faydalarin elde edilmesi
acisindan yetersiz kalabilecegini ortaya koymaktadir.

11. SONUC

Literatir incelemeleri gostermektedir ki, ginimuzde
tedarik zincirlerinin bilisim teknolojileri ile entegrasyonu zorunlu
hale gelmistir. Kiiresellesmenin artmasiyla birlikte, isletmelerin
rekabet avantaji elde edebilmesi ve farklilik yaratabilmesi i¢in
seffaflik ve gilivenilirligi saglamalar biiyiik 6nem tasimaktadir.
Seffaflik ve giivenilirlik baglaminda son yillarda 6ne ¢ikan
kavramlardan biri blok zincir teknolojisidir. Bu teknoloji,
firmalarin {iriin ve hammadde tedariginde daha hizli, etkili ve
sonug odakl1 bir verimlilik elde etmelerine imkan tanimaktadir.

Blok  zincir  teknolojisinin  kullanim  alanlan
incelendiginde, en etkili uygulama alanlarindan birinin tedarik
zinciri  oldugu goriilmektedir. Bu nedenle, bu alandaki
uygulamalarin artirllmasi ve en azindan sonuglarin verimlilik
tizerindeki  katkilarimin  aragtirilabilecegi  karsilastirmali
calismalarin ¢ogaltilmasi 6nerilmektedir.
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SINIRDA KARBON DUZENLEME
MEKANIZMASI’NA UYUM SURECINDE
CIMENTO SEKTORUNDE HAZIR
BULUNUSLUGA ILiSKIiN KISA
DEGERLENDIRME

A.Eren DURMUS-OZDEMIR!
Adnan DONMEZ?2

1. GIRIiS

Avrupa Birligi’nin iklim politikalar1 ¢ergevesinde
gelistirilen Sinirda Karbon Diizenleme Mekanizmasi (SKDM)
(Carbon Border Adjustment Mechanism), 6zellikle enerji yogun
ve disg ticarete acik sektorler acisindan yalnizca bir ticaret
diizenlemesi degil, ayn1 zamanda iiretim, raporlama ve yonetigim
pratiklerini etkileyen ¢ok boyutlu bir doniisiim siirecini ifade
etmektedir. SKDM’nin Fit for 55 paketi kapsaminda kademeli
olarak hayata gecirilmesi ve 1 Ocak 2026 itibariyla mali
yikiimliilik doguracak ana uygulama donemine gecilecek
olmasi, bu siireci sektorler agisindan giderek daha goriiniir ve
tartisilir hale getirmektedir. Bu boliimde, secilmis bazi akademik
caligmalar, politika belgeleri ve sektér raporlarinda yer alan
degerlendirmelerden hareketle, SKDM baglaminda hazir
bulunusluk konusuna dikkat ¢ekilmek istenmistir. Bolimiin
motivasyonu SKDM’ye uyumun heniiz tamamlanmis bir siireg
olmaktan ziyade, farkli boyutlariyla sekillenmekte olan bir gegis

1 Sorumlu Yazar, Dog. Dr., Akdeniz Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Isletme Boliimii, ORCID: 0000-0002-0077-9363.

Prof. Dr., Akdeniz Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Bolumi, ORCID: 0000-0001-8632-8290.
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stireci niteligi tasimasindan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla
bolim, cimento sektéri 6rneginde SKDM’ye uyum dizeyini
Olemeyi ya da sektor geneline iliskin genellenebilir sonuglar
ortaya koymay1 hedeflememektedir. Amag, hazir bulunuslugu bir
sonug¢ olarak tanimlamak yerine, bazi unsurlar lzerinden ele
alinmaya baslandigini goériintir kilmaktir.

Bolim amaci dogrultusunda bolimiin ilk kisminda,
SKDM’nin temel hedefleri, Avrupa Birligi’nin iklim
politikalartyla olan iliskisi, yasal ¢ercevesi ve uygulama siirecinin
temel asamalart ele alimmaktadir. Degerlendirme ile
mekanizmanin teknik ayrintilarindan ziyade ¢imento sektori
acisindan kritik bir doniisiim haline geldigini ortaya koyan bir
cerceve sunmay1 hedeflemektedir. Boylece SKDM, yalnizca dis
ticarete etki eden bir diizenleme olarak degil; emisyon yonetimi,
kurumsal raporlama ve stratejik planlama ile dogrudan iliskili bir
politika aract olarak  konumlandirilmaktadir.  BOlumin
devaminda ise, SKDM’den dogrudan etkilenmesi beklenen
sektorlerden biri olan ¢imento sektorii ele alinmakta; sektor
icinden secilen CIMSA ve Nuh Cimento firmalarinin kamuya
acik olarak yayimladiklar1 entegre faaliyet raporlari iizerinden
ornekleyici bir inceleme yapilmaktadir. Inceleme, emisyon
azaltim hedefleri, iirlin portféyili doniisiimii, teknoloji ve Ar-Ge
yonelimleri, stratejik yonetim entegrasyonu ve finansal risk
yonetimi gibi ©Onceden belirlenmis 6lgiitler ¢ercevesinde
gerceklestirilmistir. Firma se¢imi, sektoriin tamamini temsil etme
iddiasiyla degil; hazir bulunusluk konusunun kurumsal raporlara
yansimasina dair karsilagtirmali ipuclart sunabilme amaciyla
yapilmistir.

2. SKDM HAKKINDA GENEL ACIKLAMALAR

SKDM, Avrupa Birligi’nin iklim politikalar1 ¢er¢evesinde
gelistirdigi ve Fit for 55 paketi kapsaminda uygulamaya koydugu
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ticaret temelli araglardan biridir. SKDM, Avrupa Birligi Emisyon
Ticaret Sistemi (ETS) ile uyumlu bir bicimde tasarlanmis olup,
Birlik sinirlar1 i¢inde uygulanan karbon fiyatlandirmasinin ithal
iriinler agisindan da dikkate alimmasini amacglamaktadir
(European Parliament and Council of the European Union, 2023).
Bu yoniiyle mekanizma, yalnizca dis ticareti diizenleyen teknik
bir ara¢ degil; kiiresel Olgekte iliretim ve yatirim kararlarini
etkileme potansiyeline sahip bir iklim politikas1 unsuru olarak
degerlendirilmektedir (European Union, 2023).

SKDM’nin  uygulama  sireci  kademeli  olarak
yapilandirilmigtir. 1 Ekim 2023 tarihinde baslayan gecis
doneminde, ithal edilen iiriinlere iligkin gomiili emisyonlarin
raporlanmasi 6ngoriilmiis; mali yiikiimliiliikkler ise 1 Ocak 2026
itibartyla baslayacak ana uygulama donemine birakilmistir
(European Parliament and Council of the European Union, 2023).
Bu yapi1, mekanizmanin hem Avrupa Birligi iiyesi iilkeler hem de
lictincii iilkelerdeki lireticiler agisindan bir uyum ve 0grenme
stireci  olarak  tasarlandigin1  gostermektedir  (European
Commission, 2024). Avrupa Komisyonu’na (2023) gore, SKDM
“Avrupa Birligi’'ne ithal edilen karbon yogun mallarin iiretimi
swrasinda ortaya ¢ikan emisyonlara adil bir fiyat bigmeyi ve AB
dis1 iilkelerde daha temiz sanayi tiretimini tesvik etmeyi
amaglayan bir ara¢ctr” (The EU’s Carbon Border Adjustment
Mechanism (CBAM) ... to reduce carbon emissions, put a fair
price on the carbon emitted during the production of carbon-
intensive goods imported into the EU and encourage a cleaner
industrial production...) (https://trade.ec.europa.eu/access-to-
markets/en/news/carbon-border-adjustment-mechanism-
cbam,2023). Avrupa Komisyonu’nun (2023) bu tanim,
mekanizmanin iklim politikas1 ve ticaret politikasi arasindaki
kesisim noktasinda konumlandigini agik¢a ortaya koymaktadir.
SKDM, Avrupa Birligi’nin “iklim  nétrliigli”  hedefi
dogrultusunda, hem Birlik i¢indeki karbon fiyatlandirma ETS
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etkinligini korumayir hem de karbon sizintisin1 Onlemeyi
amaglamaktadir. Bununla birlikte, mekanizmanin tasarimi salt
cevresel hedeflerle sinirli olmayip, uluslararasi ticaret diizeninde
esit rekabet kosullarini gli¢lendirme yoniinde de bir politika islevi
tasidig1 sdylenebilinir.

2.1. SKDM’nin Amaclari

SKDM’nin temel amagclart incelendiginde, karbon
kacaginin (carbon leakage) dnlenmesi ve iklim eyleminin kiiresel
dlcekte tesvik edilmesi basliklarmnin® éne ¢iktigi goriilmektedir
(European Parliament and Council of the European Union, 2023).
SKDM ile amaglanan, ithal edilen drinlerin gomulu karbon
emisyonlarinin dikkate alinarak, Avrupa Birligi i¢inde iiretilen
iirtinlerle benzer bir karbon maliyetine tabi tutulmasidir. Boylece
iretimin yalmizca cografi olarak yer degistirmesinden
kaynaklanan emisyon artiglarinin Oniine gegilmesi ve karbon
kacagma yonelik ekonomik motivasyonun azaltilmasi
hedeflenmektedir (Saragoglu & Kutlu, 2025; European
Parliament and Council of the European Union, 2023). Bununla
birlikte SKDM, yalnizca koruyucu bir mekanizma olarak degil,
aynt zamanda tesvik edici bir politika araci olarak da
degerlendirilmektedir. Mekanizmanin 2026 yilinda tam olarak
yiriirliige girmesiyle birlikte, Avrupa Birligi ile ticari iliskileri
bulunan {igiincii tilkelerin kendi karbon fiyatlandirma sistemlerini
ya da emisyon azaltim mekanizmalarin1 gelistirmeye yonelmesi
beklenmektedir (European Commission, 2024). Bu durumun,
tilkelerin  ulusal iklim eylem planlarim1i  ve kurumsal

3 Regulation (Eu) 2023/956 of The European Parliament and of The Council (10 May
2023) Belgesinde 2023/956°da gegen birebir ifade “.....to prevent the risk of
carbon leakage...” ifadesi “karbon kagagimin 6nlenmesi” ve “....thereby reducing
global carbon emissions... "ifadesi “kiiresel emisyon azaltimiyla iliskilendirildigi”
olarak Turkgce ‘ye gevrilmistir.
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stirdiiriilebilirlik stratejilerini dolayli olarak gii¢lendirebilecegi
degerlendirilmektedir (European Union, 2023).

Karbon kacagmin engellenmesi, SKDM’nin birincil
amaci olarak tanimlanmaktadir. Bu baglamda karbon kacgagi,
Avrupa Birligi (AB) merkezli ya da AB pazarina iiretim yapan
firmalarin, Birlik tarafindan uygulanan iklim politikalar1 ve buna
bagli olarak ortaya ¢ikan gorece yiiksek karbon fiyatlari nedeniyle
liretim siireclerini, daha diisiik cevresel standartlara sahip tilkelere
kaydirmas1 durumunu ifade etmektedir. Bu durum, kiresel
Olgekte emisyonlarin azalmasimni engellemekte ve iklim
politikalariin etkinligini zayiflatmaktadir. Karbon kacgagi,
Avrupa Birligi’nde faaliyet gosteren ya da AB pazarina iiretim
yapan firmalarin, Birlik i¢inde uygulanan gérece yliksek karbon
fiyatlar1 ve siki emisyon diizenlemeleri nedeniyle iiretim
stireclerini daha gevsek cevresel standartlara sahip {ilkelere
kaydirmasi durumunu ifade etmektedir. Bu durum, kiiresel
Olcekte emisyonlarin azalmasini engellemekte ve iklim

politikalarmin etkinligini zayiflatmaktadir (European Union,
2023).

Bununla birlikte SKDM, yalnizca koruyucu bir arag
olarak degil, aynm1 zamanda tesvik edici bir iklim politikasi
mekanizmas1 olarak da degerlendirilmektedir. Mekanizmanin
1 Ocak 2026 itibariyla tam olarak yiiriirliige girmesiyle birlikte,
Avrupa Birligi ile ticari iliskileri bulunan {igiincii tilkelerin kendi
karbon fiyatlandirma sistemlerini ya da emisyon azaltim
mekanizmalarim1  gelistirmeye  yonelmesi  beklenmektedir
(European Commission, 2024). SKDM gerekliliklerinin
benimsenmesi, Glkelerin ulusal iklim eylem planlarinin ve
kurumsal strdurulebilirlik — stratejilerinin  guclendirilmesine
dolayh katki saglayabilecek bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (European Union, 2023).
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2.2. SKDM’nin Yasal ve Yapisal Gereksinimleri

SKDM’nin yasal cercevesi, Avrupa Parlamentosu ve
Avrupa Birligi Konseyi tarafindan kabul edilen Regulation (EU)
2023/956 sayil tiiziik ile olusturulmustur. Bu tiiziik ile birlikte
SKDM, Avrupa Birligi’nin iklim politikalar1 kapsaminda
baglayict bir hukuki dilizenleme niteligi kazanmis; bdylece
yalnmizca politika belgesi diizeyinde kalan bir ara¢ olmaktan
cikarak dogrudan wuygulanabilir bir mevzuat c¢ergevesine
kavusmustur (European Parliament and Council of the European
Union, 2023). Tizik, SKDM’nin kapsamini, hangi iiriin
gruplarini igerdigini, raporlama yiikimliiliiklerini ve uygulama
takvimini ayrintili bigimde tanimlamaktadir.

SKDM, yapisal olarak ETS ile uyumlu ve tamamlayici bir
mekanizma olarak tasarlanmistir. Bu biitiinlesik yapi, AB icinde
uygulanan karbon fiyatlandirmasinin ithal iirlinler agisindan da
dikkate alinmasini amaglamaktadir. Bu kapsamda mekanizma,
ithal edilen firiinlerin iiretim siire¢lerinde ortaya ¢ikan gdmiilii
sera gazi emisyonlarmin raporlanmasin1 ve ana uygulama
doneminde bu emisyonlara karsilik gelen yiikiimliiliiklerin yerine
getirilmesini ongormektedir. SKDM sertifikalarinin
fiyatlandirilmasi, ETS kapsaminda olusan karbon fiyatlariyla
iliskilendirilmis olup, bu durum iki mekanizma arasindaki
dogrudan baglantiy1 ortaya koymaktadir (European Union, 2023).

Uygulama takvimi acgisindan SKDM, iki asamal1 bir yap:
tizerinden kurgulanmistir. 1 Ekim 2023 — 31 Aralik 2025 tarihleri
arasint  kapsayan gec¢is doneminde, ithalat¢ilar igin temel
yiikiimliiliik ithal edilen {iriinlerin gémiilii emisyonlarina iligkin
raporlama yapilmasidir. Bu donemde mali bir yiikiimliliik
ongorilmemistir. Gegis donemi, hem firmalar hem de yetkili
otoriteler acisindan, raporlama altyapilarinin test edilmesine ve
uygulamaya iligskin kurallarin netlestirilmesine imkan taniyan bir
uyum ve Ogrenme siireci olarak tasarlanmistir (European
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Parliament and Council of the European Union, 2023). 1 Ocak
2026 itibariyla baglayacak ana uygulama doneminde ise, ithal
edilen triinlerin géomiili emisyonlarina karsilik gelen SKDM
sertifikalariin teslim edilmesi gerekecek ve mekanizma mali

sonuglar dogurmaya baslayacaktir (European Commission,
2024).

Yapisal gereksinimler bakimindan SKDM, esas olarak
iretim siireclerinden kaynaklanan dogrudan emisyonlar1 dikkate
almakta; dolayli emisyonlarin kapsami ise agamali bir yaklagimla
ele alinmaktadir. Mekanizmanin ilk asamada karbon kagag riski
yuksek ve enerji yogun sektorlerle smirlandirilmis olmasi,
uygulamanin kademeli bigimde genisletilmesi yoniindeki politika
tercihini yansitmaktadir. Bu yaklasim, SKDM’nin statik bir
diizenleme olmaktan ziyade, zaman iginde gelismesi ve
kapsaminin genislemesi ongdriilen dinamik bir politika aract
olarak kurgulandigini gostermektedir (European Commission,
2024). Ozetle, yasal ve yapisal gergeve, SKDM’nin sektorler
acisindan yalnizca maliyet temelli bir diizenleme olarak ele
alinmasinin yetersiz kalacagma dair izlenimler yaratmaktadir.
Mekanizma, raporlama altyapisinin kurulmasi, veri yonetiminin
giiclendirilmesi ve kurumsal yonetisim siire¢lerinin yeniden
yapilandirilmasi gibi unsurlar1 da igceren ¢ok boyutlu bir uyum
siireci yaratmaktadir. Ozellikle enerji yogun ve proses
emisyonlarinin yiiksek oldugu sektorler agisindan, SKDM’ye
uyum slreci; teknik hesaplama kapasitesinin, kurumsal
raporlama pratiklerinin ve stratejik planlama yaklagimlarinin
birlikte ele alinmasini gerektirmektedir. Bir sonraki bolumde ele
aliacak olan ¢imento sektoriiniin, SKDM kapsamindaki yasal ve
yapisal gereklilikler kargisindaki konumunu degerlendirmek igin
gerekli zemini olusturmaktadir.
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2.3. Turkiye’nin SKDM Uyum Suireci

Tiirkiye agisindan SKDM’ye uyum siirecinin zamanlama
ve ylukumlalukler basliklarinda sekillendigini anlayabilmek igin,
mekanizmanin uygulama takviminde nasil kurgulandigina
bakmak gerekmektedir. Bu ¢ergevede SKDM kapsaminda tiim
tictincii tilkeler i¢in gecerli olan en kritik yapisal unsurlardan biri,
gecis donemi ile ana uygulama donemi arasindaki ayrimdir. 1
Ekim 2023 — 31 Aralik 2025 tarihlerini kapsayan ge¢is donemi,
ithalatcilar ve iireticiler agisindan bir pilot uygulama ve 6grenme
stireci olarak tanimlanmaktadir. Bu donemde firmalardan ithal
edilen iriinlere iligkin gOémiili sera gazi emisyonlarinin
raporlanmasi beklenmekte; mali ylikiimlilikler ve raporlarin
dogrulanmasina iliskin yaptirimlar ana uygulama donemine
birakilmaktadir (European Parliament and Council of the
European Union, 2023; Istanbul Sanayi Odas1, 2024).

Tiirkiye’de faaliyet gosteren ve Avrupa Birligi pazarina
ithracat yapan firmalar a¢isindan SKDM uygulama takvimi, kisa
vadede raporlama kapasitesinin olusturulmasini, orta vadede ise
mali yiikiimliiliklere hazirlik yapilmasimi gerekli kilmaktadir.
Gecis doneminin raporlama odakli olarak kurgulanmis olmasi,
firmalara gomuli emisyon hesaplama yontemlerini uygulama,
veri toplama ve raporlama sureclerini gézden gecirme ve bu
alanlardaki  kurumsal sorumluluklar1 netlestirme imkani
tanimaktadir. Avrupa Komisyonu tarafindan yayimlanan
uygulama rehberlerinde de ge¢is doneminin, hesaplama
metodolojilerinin uygulanmast ve veri kalitesinin gelistirilmesi
amaciyla  tasarlanmig  bir  hazirhk  asamasit  oldugu
vurgulanmaktadir. Tirkiye’de firmalara yonelik hazirlanan
sektor rehberleri de bu donemin bilgilendirici ve yonlendirici bir
islev tasidigini ortaya koymaktadir (European Commission,
2024; istanbul Sanayi Odas1, 2024).
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Ana uygulama doneminin 1 Ocak 2026 itibartyla
baslayacak olmasi, SKDM kapsamindaki yiikiimliiliiklerin
somutlastig1 bir esik olugturmakta; bu durum Tiirkiye’de faaliyet
gosteren ve AB pazarina ihracat yapan firmalar agisindan gegis
déneminin hazirhik islevini daha kritik hale getirmektedir
(European Parliament and Council of the European Union, 2023;
Istanbul Sanayi Odas1, 2024; Sanayi ve Teknoloji Bakanhig &
PwC, 2024). Turkiye’de SKDM’ye uyum sureci, tek seferlik bir
mevzuat gereginin yerine getirilmesi olarak degil; zaman i¢inde
derinlesen ve farkli boyutlartyla kurumsal yapilara yansiyan bir
gecis siireci olarak ele alinmasi gerektigi belirtilmektedir.
Nitekim ¢aligmalarda, SKDM kapsamindaki yiikiimliiliiklerin
yalnizca raporlama faaliyetleriyle sinirli olmadigi; veri {iretimi,
hesaplama yoOntemleri, seffaflik ve kurumsal sorumluluk
alanlarinin netlestirilmesini gerektiren bir hazirlik siirecine isaret
ettigi goriilmektedir (Istanbul Sanayi Odasi, 2024).

Uyum performansi, raporlarin zamaninda sunulmasinin
Otesinde; gomiilii emisyon verilerinin niteliginin artirilmasina,
hesaplama ve izleme siire¢lerinin kurumsallagtirilmasina ve ilgili
sorumluluklarin ~ organizasyon  i¢inde  acik  bigimde
tanimlanmasina bagli oldugu degerlendirilmektedir. SKDM’nin
Turkiye’de ozellikle insaat, enerji yogun sektorler agisindan
krittk bir anlam teskil ettigi gozlemlenmistir. SKDM
kapsamindaki diizenlemelerin firmalar acisindan yalnizca
raporlama yiikiimliiliiklerini degil; emisyon azaltim hedeflerinin
tanimlanmasi, stratejik Onceliklerin belirlenmesi ve kurumsal
yaklagimlarin bu hedeflerle ne olgiide iliskilendirildigini
gindeme getirdigi goriilmektedir (Higyillmaz, vd., 2025). Bir
sonraki  boliimde c¢imento sektorii  Ozelinde yapilan
degerlendirme, bu uyum siirecinin sektorel diizeyde nasil goriiniir
hale geldigine dair sinirli ancak yon gosterici ipuglari sunmayi
amaclamaktadir.
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3. TURKIYE’DE CIMENTO SEKTORUNDE
SKDM BAGLAMINDA HAZIR
BULUNUSLUGA ILiSKiN ORNEKLEYICi BiR
INCELEME

SKDM’nin ilk uygulama asamasinda, karbon kacag1 riski
yiiksek ve enerji yogun sektorlere Oncelik verildigi
gorulmektedir. Bu kapsamda demir-gelik, ¢imento, aliminyum,
giibre, elektrik ve hidrojen lretimi sektorleri mekanizmanin
dogrudan uygulama alani i¢ine alinmistir (European Council,
2025). Soz konusu sektorlerin ortak 6zelligi, yiiksek emisyon
yogunluguna sahip olmalar1 ve uluslararasi ticarete konu {iiriinler
uretmeleridir. Siirecin, SKDM’nin baslangigta etkisinin en
yliksek olacagi alanlara odaklanacak bi¢imde kurgulandigi
bi¢iminde yorumlanmaktadir.

Cimento sektorli hem proses kaynakli emisyonlarin
yiiksekligi hem de Avrupa Birligi ile giiclii ticari iligkileri
nedeniyle SKDM’den dogrudan etkilenen sektorler arasinda yer
almaktadir. Bu durum, sektdr acisindan yalnizca maliyet artist
riskini degil; ayni zamanda raporlama altyapisi, kurumsal
yOnetisim ve stratejik planlama gibi alanlarda yeni gereklilikleri
de beraberinde getirmektedir. SKDM kapsaminin ilerleyen
donemlerde asamali olarak genisletilmesi beklenirken, ¢imento
sektorii. mevcut haliyle mekanizmanin en Kritik uygulama
alanlarindan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. TUrkiye’de ¢imento
sektoriinin SKDM’ye uyum siireci, yalnizca diizenleyici bir
zorunluluga verilen teknik bir yanit olarak degil; kurumsal
kapasite, raporlama altyapist ve yonetsel pratikler iizerinden
sekillenen ¢ok boyutlu bir hazir bulunusluk alani olarak ele
almmas1 gerektigi yoOniinde bir kanaat olusmaya basladig
gbzlemlenmistir. Bu bélimde, SKDM’den dogrudan etkilenmesi
beklenen sektorlerin basinda gelen ¢imento sektorii, 6rnekleyici
bir cerceve i¢inde ele alinmaktadir. Amag, ¢imento sektoriinde
faaliyet gosteren firmalarin SKDM’ye uyum siirecini 6l¢gmek ya
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da sektore iliskin genellenebilir sonuglar iiretmek degildir.
Inceleme, sektdr icinden segilmis sinirl sayida firma iizerinden,
SKDM baglaminda hazir bulunusluk konusunun entegre faaliyet
raporlarina yansimaya basladigina dair ipuglarini goriiniir kilmay1
hedeflemektedir. Degerlendirme, Tiirkiye’de ¢imento sektoriiniin
oncii firmalar1 arasinda yer alan CIMSA ve Nuh Cimento’nun
kamuya acik olarak yayimladiklari 2024 yili entegre faaliyet
raporlar1 iizerinden yiiriitiilmistlir. Firma se¢imi, sektoriin
tamamini temsil etme iddiasiyla degil; entegre raporlamanin ve
surdurulebilirlik uygulamalarinin  sektérde kurumsallastigini
gozlemlemeye elverisli ornekler (Durmus-Ozdemir & Donmez,
2023) sunabilmesi gerekgesiyle yapilmistir.

Inceleme siirecinde raporlar, belitli ve siirli dlgiitler
cercevesinde ele alinmistir. Bu Olgiitler; emisyon azaltim
hedefleri, iirlin portféyli donilisiimii, teknoloji ve Ar-Ge
yonelimleri, stratejik yonetim entegrasyonu ve finansal risk
yonetimi gibi SKDM baglaminda literatiirde ve politika
belgelerinde  siklikla  vurgulanan bagliklar ¢ercevesinde
yapilmistir. S6z konusu 6l¢iitler, firmalarin SKDM’ye “hazir olup
olmadigin1” kesin bi¢cimde ortaya koymay1 amaglayan gostergeler
olarak degil; uyum siirecinin hangi boyutlar etrafinda
sekillenmeye basladigini anlamaya yardimci olan dayanaklar
olarak kullanilmistir. Degerlendirme firmalarin SKDM’ye uyum
sirecinde izledikleri yaklagimlarin karsilastirmali bir Ozetini
sunmakta; ancak bu yaklasimlarin  sektérel  Olgekte
genellenebilecegine ya da firmalar arasinda mutlak bir
karsilagtirma yapilabilecegine iliskin bir iddia tasimamaktadir.
Sunulan bilgiler, ilgili firmalarin kendi entegre faaliyet
raporlarinda yer verdikleri beyanlara dayanmaktadir.
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» Degerlendirme Olgiitii: SKDM Uyum Asamasi

CIMSA: Raporlama yiikiimliiliigii 6tesinde, AB benchmark ve
verileriyle tam uyumlu karbon simiilasyon asamasina gecilmistir
(CIMSA, EFR 2024:152)

Nuh Cimento: Kapsam 1 ve Kapsam 2 emisyonlarinda yeni
azaltim hedefleri belirlenmis (Nuh Cimento EFR, 2024: 55)
ayrica 2024 yili icin Kapsam 1 ve 2 verileri dogrulanmistir (Nuh
Cimento EFR 2024, 85).

SKDM uyum asamasi agisindan incelendiklerinde
CIMSA’nin raporlama yiikiimliiliigiinii yerine getirdigi gibi
ayrica AB standartlartyla uyum konusunda da 6nemli adimlar
atmig oldugu goriilmektedir. Nuh Cimento ise Kapsam 1 ve
Kapsam 2 emisyonlar1 i¢in yeni azaltim hedefleri belirlemis ve
mevcut verilerinin de dogruluk onaymni1 almak suretiyle
operasyonlarinda seffaflik ve verilerinin giivenilirligi {lizerine
yogunlagmuistir. Firmalarin uygulamalar1 birlikte
degerlendirildiginde CIMSA’min karbon maliyeti simiilasyon
asamasina gecmis olmast SKDM’nin getirecegi maliyetleri
tahmin etme konusunda Nuh ¢imentoya nazaran bir adim 6nde
oldugunu gostermektedir.

> Degerlendirme Olgiitii: Uriin Portfoyii Déniisiimii

CIMSA: Gri ¢imento portfdyiinde diisiik klinkerli* Power ve
Ecofort isimli iiriinlerin pay1 %60’1n iizerine ¢ikarilmistir. Beyaz

cimentoda "karbon azaltilmig" {irlin grubu lansman1 yapilmistir
(CIMSA, EFR 2024, 5.82).

Nuh Cimento: Kalsine kil5 ve mineral katkili ¢imentolar ile
klinker orani optimize edilmeye baslanmistir (Nuh Cimento EFR,

4 Klinker ¢imentonun ana bilegeni olan bir hammadde olup iiretimi sirasinda 6nemli

miktarda CO2 ag1ga ¢ikmaktadir (Esidir ve Giiltekin, 2025: 662).

5 Cimento dreticilerinin tretimden kaynaklanan CO2 emisyonlarini azaltmalarina
olanak  tamiyan yeni bir disik karbonlu kompoze ¢imentodur
(https://cimsa.com.tr/formulhane/gri-cimento/yeni-cimento-teknolojisi-lc3-
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2024: 34). Ayrica firma yiiksek karbonlu CEM 1 f{irlinii yerine
once 2030 yilinda bu {irlinlin tiretimini 1 milyon tona diigiirmeyi
ve 2050 yilinda tamamen tiretimini durdurarak, diisik karbonlu
gevreci Urin olan CEM II grubuna ge¢meyi hedefleri arasina
almistir (Nuh Cimento EFR, 2024: 37).

SKDM hazirlik siirecinde karbon orani azaltilmis tiriinlere
yonelim tiim sektorler agisindan Onem tasidigi gibi ¢imento
sektorli agisindan da biiyiik 6neme sahiptir. Degerlendirilen Urtin
portfdyii doniisiimii  kriteri agisindan CIMSA  ve Nuh
Cimento’nun verileri incelendiginde, CIMSA ’nin diisiik klinkerli
iirtinlerin payimi %60’a ¢ikardigi ve ayrica diisiik karbonlu beyaz
cimento tanitim1 yaptigi goriilirken, Nuh Cimento’nun ise daha
uzun vadeye yayilan bir doniistim planladigr; 2050 yilina kadar
yuksek karbonlu CEM 1 dretimini tamamen durdurup diisiik
karbonlu  CEM Il grubuna  gecmeyi  hedefledigi
gorulmektedir.Firmalar birlikte ele alindiginda CIMSA mevcut
iriin gaminda doniisiimii biiylik oranda gergeklestirmisken, Nuh
Cimento'nun ise 2050 hedefleriyle sektorel bir doniigiim taahhiidii
verdigi goriilmektedir.

> Degerlendirme Olgiitii: Emisyon Azaltim Hedefleri

CIMSA: Bilim Temelli Hedefler (Science Based Targets Iniative-
SBTI) onay1 alinmistir. 2030'a kadar emisyon yogunlugunu %40
azaltma taahhiidii aktiftir (CIMSA, EFR 2024:17-39).

NUH CIMENTO: 2050 karbon nétr vizyonu kapsaminda, 2030
ara hedefleri belirlenmistir. Ayrica ; enerji verimliligi odakl
karbon azaltimi Oncelinmis olup, 2050 yilinda yenilebilir

kaynaklardan elde edilen enerji oran1 %100 olarak hedeflenmistir
(Nuh Cimento EFR, 2024: 37).

nedir/#:~:text=Limestone%20Calcined%20Clay%20Cement%20(LC3,bir%20d%
C3%BC%C5%9F%C3%BCk%20karbonlu%20kompoze%20%C3%A7).
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Emisyon azaltimina yonelik olarak atilan adimlarda
SKDM hazirlik siirecinde firmalar i¢in énemli asamalardandir.
Degerlendirmede yer alan emisyon azaltim hedefleri
karsilastirmasi incelendiginde CIMSA ’nin uluslararas: gecerliligi
olan bilim temelli hedefler (Science Based Targets Iniative-SBTI)
onaymi aldigt ve bu dogrultuda 2030’a kadar emisyon
yogunlugunu %40 azaltma taahhiidiinii somut bir cergeveye
oturttugu goriilmektedir. Nuh Cimento ise 2050 "karbon notr"
vizyonuna odaklanmis ve 2050'de yenilenebilir enerji oranini
%100'e ¢ikarma hedefiyle enerji dontigiimiinii SKDM uyum
sireci stratejisinin merkezine almistir. Firmalarin yaklasimlar
birlikte degerlendirildiginde; CIMSA'nin SBTI (bilim temelli)
onayt almis olmast hedeflerinin kiiresel standartlarda
denetlenebilirligini artirirken, Nuh Cimentonun da %100
yenilenebilir enerji hedefi enerji bagimsizli§i ve emisyon
sifirlama acisindan olduke¢a dikkat ¢ekicidir.

> Degerlendirme Olgiitii: Teknoloji ve Ar-Ge Odaklari

CIMSA: Karbon Yakalama, Kullanma ve Depolama (CCUS) da
dahil olmak {izere yenilenebilir enerji odakli bir teknoloji
yaklagimi ile birlikte kalsine kil yatirimlar1 ve alternatif diisiik
karbonlu hammadde Ar-Ge'si 6n plana ¢ikmaktadir (CIMSA,
EFR 2024).

NUH CIMENTO: Atik Ist Geri Kazanimi (WHR) tesisleri
kapasite artinmina gidilmis, ayrica GES (Giines enerjisi
sistemleri/RES ~ (Riizgar  enerjisi  sistemleri)  yatirimlari
arttirtlmistir.  Sirket 2050 yilina kadar kullandigr elektrigin
tamamin1 yenilebilir enerji kaynaklarindan elde etmeyi hedef
koymustur (Nuh Cimento EFR, 2024: 37-40).

SKDM gereksinimlerini yerine getirme sirecinde
teknolojik yeniliklere uyum ve ar-ge calismalari da Onemli
unsurlar arasinda yer almaktadir. Degerlendirmeye gore
CIMSA’nin Karbon Yakalama (CCUS) ve kalsine kil gibi yeni
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nesil teknolojilere ve diisiik karbonlu hammadde Ar-Ge’sine
odaklandigi goriilmektedir. Degerlendirilen bilgilere gore Nuh
Cimento’nun ise Atik Is1 Geri Kazanimi (WHR), GES ve RES
gibi enerji iiretimi ve verimliligi projelerine yatirim yaparak
enerji maliyetlerini ve buna bagli emisyonlar1 diisiirmeye ¢alistigi
goriilmektedir. Firmalar birlikte degerlendirildiginde CIMSA nin
uretim teknolojilerindeki karbon emisyonu salinimini dogrudan
kesmeye yoneldigi, Nuh Cimento’nun ise yesil enerjiye
odaklandig1 soylenebilir.

> Degerlendirme Olgiitii: Stratejik Y6netim Streci

CIMSA: SKDM CEO ve Yonetim Kurulu diizeyinde
"Siirdiirtilebilirlik Komitesi" takibinde stratejik risk/firsat olarak
ele alinmakta ve yonetilmektedir (CIMSA, EFR 2024).

NUH CIMENTO: Yesil Mutabakat Uyum  Grubu
olusturulmustur. 2024 yilinda dis paydaslarla iist yoOnetim
diizeyinde toplantilar yapilmistir. Bu toplantilarda AB Yesil
Mutabakat, AB SKDM gibi diizenlemelerin Tirkiye cimento
sektoriine yansimalari ve bu kapsamda Nuh Cimento’nun yeri ve
rolii hakkindaki goriisleri alinmistir (Nuh Cimento EFR, 2024).

Firmalar iist yOnetimin siirece entegrasyonu agisindan
degerlendirildiklerinde, CIMSA Siirdiiriilebilirlik konusunu
dogrudan CEO ve Yonetim Kurulu seviyesinde, stratejik bir risk
ve firsat olarak yonetmekteyken, Nuh Cimento ise "Yesil
Mutabakat Uyum Grubu” kurmus ve dis paydaslarla (sektorel
toplantilar vb.) goriis aligverisinde bulunarak katilimer bir
yonetim modeli benimsemistir. Bu bilgilere gore her iki firmanin
da konuyu en iist diizeyde ele aldiklar1 goriiliirken, CIMSA'da
yonetisim  yapisinin  dogrudan icra  kurulu  {zerinden
kurumsallastigi, Nuh Cimento'da ise paydas katilimina vurgu
yapilmaktadir.
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> Degerlendirme Olgiitii: Finansal Risk Y énetimi

CIMSA: Karbon fiyatlandirmasi senaryolar1 biitceleme
stireglerine dahil edilmistir. Ayrica Uluslararasi Finans Kurumu
(IFC) ve Avrupa Imar ve Kalkinma Bankasi (EBRD) ile is birligi
anlagsmalar1 yapilarak yesil finansman kaynaklarma erigsim
olanaklar1 artirlmistir (CIMSA, EFR 2024).

NUH CIMENTO: Firma SKDM'nin getirecegi ek vergi yiikii bir
mali risk kalemi olarak finansal tablolarda ve risk
projeksiyonlarinda analiz etmektedir. Ayrica  AB Yesil
Mutabakat Siirda Karbon Vergisi ve Cevre ve iklim Degisikligi
Bakanligi’nin hazirlamis oldugu ETS kapsaminda farklh
senaryolar tizerinden alternatif metot ve fiyatlarla risk ve maliyet
degerlendirmeleri yapilmistir (Nuh Cimento EFR, 2024).

CIMSA ve Nuh Cimento, finansal risk ydnetimi kriteri
cercevesinde degerlendirildiginde, her iki firmanin da
SKDM’den kaynaklanabilecek karbon maliyetlerini finansal risk
alanlar1 arasinda ele aldig1 goriilmektedir. CIMSA’nin, karbon
fiyatlandirmasini1 biitceleme siireclerine entegre ettigi ve bu
kapsamda Uluslararasi Finans Kurumu (IFC) ile Avrupa imar ve
Kalkinma Bankas: (EBRD) gibi uluslararasi1 kuruluslarla yesil
finansman odakli is birlikleri gelistirdigi anlasilmaktadir. Bu
yaklasim, karbon maliyetlerinden kaynaklanabilecek risklerin,
uygun kosullu finansman olanaklar1 yoluyla yonetilmesine
yonelik bir ¢aba olarak degerlendirilebilir. Nuh Cimento tarafinda
ise, SKDM’nin getirmesi muhtemel ek vergi yukinin mali
projeksiyonlara dahil edildigi ve farkli emisyon ticaret sistemi
senaryolar1 tizerinden maliyet analizleri yapildig1 goriilmektedir.
Bu durum, firmanin SKDM kaynakli yiikiimliilikleri daha ¢ok
risk temelli bir bakis agisiyla ele aldigini diisiindiirmektedir. Her
iki firma da karbon fiyatlandirmasini finansal bir risk unsuru
olarak konumlandirmakla birlikte, CIMSA’nin uluslararasi
finansman kurulusglariyla gelistirdigi iliskiler araciligiyla bu riski
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ayni zamanda bir finansman firsatina doniistirmeye yonelik
adimlar attig1; Nuh Cimento’nun ise riskin biitce ve maliyet
boyutunu yonetmeye odaklandig1 anlagilmaktadir.

4. SONUC

Kitap boliminde yazarlar, hazir bulunusluk konusuna
dikkat ¢ekmeyi ve sektoriin SKDM kapsaminda Ongoriilen
doniisiime iliskin hazirliklarin1 farkli diizlemlerde ele almaya
basladigini gostermeyi amaglamigtir. SKDM, Avrupa Birligi’nin
iklim politikalariyla ticaret politikalarmi kesistiren, yalnizca
cevresel degil ayn1 zamanda yonetsel ve stratejik boyutlar i¢eren
bir diizenleme niteligindedir. B6limin motivasyonu SKDM’ye
uyumun heniiz tamamlanmig bir siire¢ olmaktan ziyade, farklh
boyutlariyla sekillenmekte olan bir gegis siireci niteligi
tasimasindan  kaynaklanmaktadir. Yapilan degerlendirme,
cimento sektoriinde SKDM’ye uyum siirecine iliskin kesin
yargilar ortaya koymayr degil, kurumsal raporlarda
gozlemlenebilen egilimleri anlamlandirmay1 amaglamistir.

Bolim kurgusu yontem ve bulgu ayrimina dayali bir
arastirma deseni olarak degil; kurumsal raporlarin i¢erdigi soylem
ve  yonelimlerin  karsilastirmali  bir  okumast  olarak
konumlandirilmustir. Dolayisiyla ortaya konulan
degerlendirmeler, sektérdeki uyum siirecine iliskin kesin yargilar
tiretmekten ziyade, ¢cimento sektdriinde SKDM baglaminda hazir
bulunusluk konusuna dikkat c¢ekmeye yonelik yapilmistir.
Degerlendirmeler, ¢cimento sektoriinde SKDM’ye uyum siirecinin
yalnizca teknik bir mevzuat gereklili§i olarak goriilmedigini,
aksine  kurumlarin  yOnetisim, stratejik planlama ve
stirdiiriilebilirlik yaklagimlarini yeniden gézden gecirmelerine yol
acan ¢ok boyutlu bir doniigiim alan1 haline gelmeye basladigini
gostermektedir. CIMSA ve Nuh Cimento o6rnekleri, bu
dontisiimiin sirket dlizeyinde farkli bigimlerde yansitilabildigine
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dair sinirlt ama anlamli ipuglari sunmaktadir. Her iki firmanin da
SKDM’ye hazirlik siirecinde benzer temalar etrafinda hareket
ettigi ve bu temalarin derinligi, uygulanma bigimi ve kurumsal
entegrasyon diizeylerinin farklilagabilecegine dair izlenimler
edinilmistir. Sonug olarak ¢alisma, sektordeki hazir bulunusluk
konusunun heniiz erken bir asamada bulundugunu ve giderek
daha sistematik bir kurumsal c¢erceveye oturmaya basladiginm
gostermektedir. Calisma, gelecekte yiiriitillecek daha kapsamli,
veri temelli ve uzun donemli aragtirmalar i¢in On izleme niteligi
tagimakta; “hazir bulunusluk” kavraminin sektoérel, kurumsal ve
politika diizeylerinde biitiinciil bigimde ele alinmasi gerekliligine
isaret etmektedir.
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https://cimsa.com.tr/formulhane/gri-cimento/yeni-cimento-teknolojisi-lc3-nedir/#:%7E:text=Limestone%20Calcined%20Clay%20Cement%20(LC3,bir%20d%C3%BC%C5%9F%C3%BCk%20karbonlu%20kompoze%20%C3%A7)
https://trade.ec.europa.eu/access-to-markets/en/news/carbon-border-adjustment-mechanism-cbam,2023
https://trade.ec.europa.eu/access-to-markets/en/news/carbon-border-adjustment-mechanism-cbam,2023
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