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YAPAY ZEKA CAGINDA STRATEJIK
YONETIM

Ayla OZDEMIR KALE!

1. GIRIS

Orgiitlerdeki en temel amag etkili ve verimli bir sekil de
en Kkaliteli 0rin ve hizmeti topluma sunarak strateji ve
yontemleri gelistirmektir. Giliniimiiz diinyasinda yasanan hizli
degisiklikler karsisinda tiim Orgiitlerin degisimi yakalamak ve
kendilerini bu degisimler karsisinda dinamik tutmak adina uzun
soluklu stratejiler belirleyerek bunlar1 uygulamaya koymak
zorundadirlar. Bu durum da orgiitlerin etkin bir misyon
belirledikten sonra uzun dénemde glcli bir vizyon ile stratejik
hedeflerini belirleyerek isleyise geg¢meleri ile miimkiindiir.
Stratejik hedefleri olmayan orgiitler basar1 icin gerekli olan
yonetimin fonksiyonlarmdan ilki olan planlamada yetersiz
kalmasini bu da orgiitiin gelecegine yonelik surdiirtilebilirligini
tehdit etmektedir (Guclu, 2003: 61-85). Orgiitlerde gorev ve
sorumluluklar bir rutini olusturdugunda spesifik hedefler
gerceklestiremezler.

Org[]t, basarisinda insan faktoriiniin 6nemini anlayarak
cagdas yoOnetim kuramlarina ihtiya¢ duymaktadir. Bu faktorle
birlikte 1960-1970’ lerde yonetim alaninda 6nemli degisiklikler
goriilmiistiir. (Dogan, 2007:188).

Kiiresellesmenin etkisi ile diinya bir kdy haline gelmis,
bu da orgiitlerin rakiplerinin sayisinda artisa sebep olmanin yani
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sira rekabet ortaminda da kendilerini siirekli glincel tutmalarini
yeniliklere acik olmalarini ve karsilasilan yenilige en kisa siire
de uyum saglayabilme gergegini ortaya g¢ikarmistir. Rekabet
ortami Orglitlerin miisterilere kars1 tutumunda farkliliklara sebep
olarak miisteri tatminini 6n plana ¢ikarmistir. Ureticinin kral
oldugu donem geride kalarak insanlarin bilinglenmesi ve
teknolojinin yayginlig1 ile miisteri odakli déneme gecilmistir.
Bu da orgiitlerde geleneksel yonetim modelinden uzaklasip,
cagdas yonetim modelinin benimsenmesini zorunlu hale
getirmistir (Erdem, 2006:66). 20. Yiizyilin sonlarina dogru
degisimlerin hizla arttifi goriilmektedir. Bu degisimler sadece
yonetim alaninda degil ekonomik, kiiltiirel, sosyal alanlarda da
gerceklesmektedir (Erkilig, 2007:51). Teknolojinin gelismesi,
dijitallesmenin artmasi ile de yenilik noktasinda yapay zeka
giiniimilizde yaygin kullanilan teknolojik bir sistem haline
gelmistir.

Stratejik yonetim yapay zeka icin oldukga onemlidir.
Yapay zeka makinelere algilama, yargilama, 6grenme, dgretme
gibi biligsel islevleri yerine getirme yetenegi saglayan giiglii bir
teknoloji olarak tamimlanmaktadir. Yapay zeka makinelerin
tecriibelerden Ogrenmesini, yeniliklere adapte olmasini ve
insanin gergeklestirdigi gorevleri, gerceklestirebiliyor olmasidir
(lyigiin, 2021:675). Bunun sonucunda yapay zeka gorevleri
yerine getirirken insanlarin zekasini taklit ederek bilgileri
toplayip ve kendilerini giincellestirip iyilestirebilen buyuk
verileri analiz edebilen sistemlerdir. Teknolojide yasanan
gelismeler yapay zekanin kullanim alanlarini  genisletip
hizlandirmis ve bunun sonucunda problemleri ¢6zmede yapay
zek&nin biiyiik basarilar elde ettigi gozlemlenmistir (Kaya ve
Engin, 2005:106).
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2. ORGUTLERDE YONETIM VE STRATEJIiK
YONETIM

2.1. Yonetim Kavram

Yonetim insanlik tarthi kadar kokli bir kavramdir.
Yonetim, liretim faktorlerini (emek, sermaye, ham madde, dogal
kaynaklar gibi ) Orgiitlerin belirledigi uzun ve kisa vadeli
amagclart  gerceklestirebilmesi i¢in  verimli  bir  sekilde
kullanilmasidir. Orgiitlerde verimlilik giderlerin minimum,
gelirlerin maksimum seviyede olmasidir. Orgiitler amaglarina
ulasmak adina, mevcut varliklarin1 verimli bir bigimde nasil
kullanacagini yénetim fonksiyonlari ile karar verirler (Ulgen ve
Mirze, 2018:2-6). Bu fonksiyonlar planlama, 6rgutleme,
koordinasyon, yiiriitme, kontroldiir. Baz1 aragtirmacilar yonetim
fonksiyonlarinin i¢inden koordinasyon (esgiidiim) fonksiyonunu
hari¢ tutmaktadir.

Yonetim belirli bir amag i¢in en az iki kisinin bir araya
gelerek, belirlenen amacglar1  gerceklestirebilmek  adina
gorevlerin tanimlanmasi ve organize edilmesi ic¢in bir grup
faaliyetidir (Tutar, 2007:20-21).

Yonetim oOrgutler ve aile gibi kiiglik orgiit yapisindan,
devlet ve uluslararas1 orgiitler gibi biiyiik orgiitlerde gerekli bir
olgudur. Orgiitlerin stratejik hedeflerini gergeklestirebilmeleri
adina yonetim olgusu zorunludur. Yonetimin giicli biitiin
toplumun Gzerinde etkilidir. Bu yiizden toplumun refah seviyesi,
kalkinmislik diizeyi arasinda dogrusal bir iligki vardir (Tortop ve
digerleri, 1993:20).

Yonetim, insanlarin birbirleri ile olan iligkilerinin yani
sira insanlarin  fiziksel ve c¢evresel kosullar altindaki
davranislarini ele alan bir bilimdir. Bu bakimdan her birimiz bir
yoneticiyiz diyebiliriz. Cilinkii her insan zamanini planlar,
orgutler, koordine eder, yirutir ve kontrol eder (Gigli, 2003:
61-85).
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2.2. Strateji ve Stratejik Yonetim

Strateji, bir savasta basarili sonu¢ elde etmek adina
taraflarin askeri personellerini sartlara uygun bir sekilde
yerlestirmesi i¢in kullanilan bir bilim sanatidir. Bu yiizden de
strateji askeri bir kavram olarak bilinir (Gucli, 2003: 61-85).

Gilinlimiizde ise strateji kavrami yonetim bilimi basta
olmak iizere pek cok bilimde 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir.
Stratejik yOnetim, Orgiitlerin amaclarin1 gercgeklestirebilmek
adina, saglam bir vizyon olusturabilmeleri icin stratejileri
olusturur ve uygulamaya koyar. Ayrica strateji yOnetim
fonksiyonlarindan denetim (kontrol) fonksiyonunu yerine
getirirken dinamik ve etkin bir ydnetim anlayisini benimser
(Birinci, 2015:137).

Orgiitlerin i¢ ve dis ¢evreleri ile uyumunu kolaylastirmak
adina stratejik yonetim onemli bir faktordiir. Stratejik yonetim,
orgiitlin ¢evresinde olusabilecek degisiklikleri 6n gorerek
kontrol altina almaya yardimci olur. Cevrede yasanabilecek
degisikliklere en kisa siirede uyum saglayabilmek, orgiitlerin
bagarili bir yenilik stratejileri olusturmalarina baglhidir (Zengin,
2023:127).

Teknolojinin hizla yayilmasi ve genis bir kitleye hakim
olmasi1 sebebiyle rekabet ortaminda rakiplere karsit yerini
korumak ve de kapasitesini artirmak adina oOrgiitler yonetim
modellerinden stratejik yonetimi benimsemislerdir (Zengin,
2023:123). Yonetim ve strateji kavramlarmin birlesmesi ile
ortaya ¢ikan bu konsept stratejilerin planlanmasi ve yerine
getirilmesi i¢in yapisal tedbirlerin alinmasini gerekli kilmistir.
Sonrasinda ise belirlenen stratejilerin Orgiitlerin amacina
uygunlugu tespit edilerek, uygulamaya konulur ve uygulama
sonras1 kontrolleri gergeklestirilir. Son olarak da stratejik
yonetim (st duzey yoneticilerin faaliyetlerini iceren surecler
olarak ifade edilir (Eren, 2013:27).
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Stratejik yonetim 1950°1i yillarda akademi igerisinde
genis bir yer aldigi, 1980°1i yillardan sonra orgilitlerde 6nemli bir
kavram haline geldigi goriilmektedir. Ayrica stratejik yonetim
olgusu sadece ticari amacgli 6zel sektér kurumlar1 i¢cin degil,
kamu kurumlarinda da kaynaklarin verimli ve etkili bir sekilde
kullanilmasini ve yiiriitiilmesini kapsayan bir yonetim modelidir
(Aksoy, 2021:1-2).

Strateji, giinliik yasantimizda kolayca karsilagabildigimiz
plan, politika, taktik, program kavramlari ile
karigtirilabilmektedir. Strateji bu kavramlar ile benzer anlamlar
tagityor gibi goriinmesinin yani sira stratejiyi bu kavramlardan
bariz ayiran Ozelligi belirsiz  kosullarda olusturulabiliyor
olmasidir. Strateji, belirsizlik durumlarindan kaynakli olarak

uzun donemli bir yapisal Ozellik tasimaktadir (Zengin,
2023:128).

Stratejik yoOnetim, yonetim kavramiyla i¢ igedir. Bu
ylizden de stratejik yonetim ve yonetimin tasidiklar1 6zellikler
aynmidir. Ama stratejik yoOnetimin kendine has 6zellikleri de
vardir. Bu 0zellikleri asagidaki gibi siralayabiliriz (Kaymaket,
2022:172):

» Stratejik yonetim st yonetimi ilgilendirir.
> Orgtlerde birimler arasinda uyum saglar.

> Orgltlerin uzun vadede planlarindan sapmamalarina
yardimci olur.

> Orgitin vizyonu icin gelecekteki performansini,
verimliligini arttirmasina destek olur.

> Orgiitte yer alan diger yoneticilere rehberlik yapmanin
yani sira onlarla ortak hareket etmeyi hedefler.

Stratejik yonetimin 06zelliklerinden Ulgen ve Mirze
ozelliklere su sekilde deginmistir (Ulgen ve Mirze, 2018:8-11):
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» Stratejik yonetim, wuzun sireli planlarda nihai
sonuglar1 6nemseyen siiregtir.

» Bu siirecin amaci etkili ve verimli olmasidir.

» Sirdiiriilebilirligini korumak i¢in ¢evresel kosullari
inceler, takip eder ve tedbir alir.

» Amaclarina ulasabilmek admna yonetimin
fonksiyonlart olan planlama, orgiitleme, yiiriitme,
koordinasyon ve kontrolii kullanir.

» Yiiksek oranlarda getiriye odaklanir.
2.3. Orgutlerde Stratejik Yonetim

Gilinlimiizde hizla degisen, gelisen diinya kosullarinda
belirsizlik her gecen giin artmaktadir. Bu durum orgiitler igin
varliklarim1 korumalar1 ve siirdiiriilebilirlik saglayip biiytimeleri
i¢cin tehdit olusturmaktadir. Ozellikle de orgiitlerin ¢evrelerinde
algiladiklar tehditlerin boyutunu tahmin etmeyi
kolaylastirmaktadir. Orgiitler uzun siirede basarilarini devam
ettirebilmek icin cevre ile uyum gostermektedir. Bu da 6rgutleri
degisime, yenilige acik hale getirmektedir. Orgiitler gelecege
yonelik tahminlerde bulunabilmek i¢in ¢evresindeki degisimleri
analiz ederek raporlayabilmelidir. Stratejik yonetim, 6rgutlerin
stirdiirebilirligi i¢in uzun vadeli amaclar1 gerceklestirebilmeleri
adina biiylik bir oneme sahiptir (Kamasak, 2014:6-7).

Stratejik yonetim orgutlerin uzun bir siirecte verimliligi
ve etkinligi saglayabilmesi ve hatta koruyabilmesi adina i¢ ve
dis cevre analizi yapmalarini gerektirmektedir. Orglitler bu
noktada cevrede meydana gelen dis etkenlerin dikkate alinmasi
ile gordlebilecek olan firsat ve tehditleri 6n gorimlerken, ic
etkenlerin dikkate alinmasi ile de zayif ve giiclii yonlerini
gormeyi basaracaklardir. Bunun sonucunda da stratejik yonetim
sayesinde Orgiitler miisterileri i¢in deger temelli hizmet sunarak
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miisteri memnuniyeti  saglayabileceklerdir  (Sahin  vd.,
2018:342).

Orgiitlerde strateji ve stratejik yonetimin 6nemini,
yonetimin fonksiyonlarindan koordinasyonun daha etkili ve
verimli olmasindan, ayrica ¢alisanin stratejik hedeflere ulasmasi
icin daha c¢ok motivasyon kaynaklarina yer vermesinden de
anlayabiliriz (Aksoy,2021:39). Orgiitte ¢alisan personellerin
memnuniyeti orgiitlin amaglarin1 yerine getirmek i¢in ne kadar

Oonem arz ettigi tim yoneticiler tarafindan bilinir ve dogrulugu
kabul edilir.

Stratejisi bulunmayan orgutlerde, finansal kaynaklar
bakimindan da  ¢alisanlardan  verimli  bir  sekilde
yararlanilmasinin yetersiz olacagi diisiinlilmektedir. Stratejik
yonetim Orguttiin gelecek zamani tahmin edip yorumlayabilmesi
ve rekabet ortaminda rakiplerine istiinlik kurabilmesi adina
o6nemli bir rol Gstlenmektedir. Bu yiizden de stratejik yonetim
sadece isletme disinda degil ayn1 zamanda isletme icerisinde de
degisim olusturur ve bu degisime uyum saglanmasini
kolaylastirir. Ayrica stratejik yonetim, orgiitlerin uzun soluklu
performanslarinda 6nemli etkileri olacak olan kararlar
almalarin1  kolaylastirmaktadir. Orgutlerin sinirlar1 igerisinde
kiiresellesmenin etkisi, teknolojinin yaygin kullanimi ve
bilinglenen miisteri kitlesi igin stratejik yonetimi benimseyip
kendilerini giincel tutmalari gerekmektedir. Orgiitler bu
unsurlart  baz alarak geleceklerine sekil vermek ile
sorumludurlar. Birde stratejik yonetim, orgiitlerin verimliligini
maksimum seviyede tutmak adina aldig1 kararlar1 uygularken de
blylk bir éneme sahiptir. Stratejik yonetim o6rgltin en temel
amaglarindan birisi olan, gelirleri maksimum seviyede, giderleri
minimum seviyede tutmak agisindan énemlidir (Ozer, 2015:76-
77). Stratejik yonetim Orgiitlerin uzun yillar yasayabilmeleri
adina 6nemli bir rol gostermektedirler ( Zengin, 2023:132).
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Sonug olarak orgiitlerin faaliyetlerini basarili bir sekilde
icra edebilmeleri adina stratejik yoOnetim Onemli bir etkiye
sahiptir. Orgiitiin kar marjin1  arttirabilmeleri, sektdrdeki
yerlerini koruyabilmeleri ve uzun siireli varliklarini devam
ettirebilmeleri adina strateji ve stratejik yonetime gereken dnemi
vermeleri gerekmektedir. Ayrica sadece finansal kaynaklar
acisindan degil, orgiitiin toplumsal deger acisindan da fark
yaratacak stratejik kararlarim1 uygulamasi gerekmektedir.
Boylece rakiplerinden énde olmay: basarabilecektir. Iyi bir
yonetim daima disiplin ve basarty1 devaminda getirecektir. Bu
yuzden gelismis, basarili Orgltlerin Gst diizey yoneticileri
stratejik yonetime gereken onemi verdigi goriilmektedir.

3. ORGUTLERDE YAPAY ZEKA VE TURLERI
3.1. Yapay Zeka Kavramm

Yapay zeké var olan verilerden yararlanarak rasyonel ve
alaninda 0Ozgiin igerikler ortaya koyabilen bir sistemdir.
Teknolojinin hizla ilerlemesi ile birlikte yapay zeka derin bir
O0grenme ve gelisme kat ederek daha Oncesinde hi¢ goériilmemis
olan yeni igerikler sunabilmektedir. Ayrica mevcut verileri
tarayarak en kisa silirede istenilen konu ile ilgili yeni ornekler
olusturabilmektedir. Bu da egitimden, sanata, kiiltiire,
politikadan, is diinyasina, Orgltlerde her alanda yenilik
yaratmaya yardimci olmaktadir. Ozellikle ChatGPT gibi
modeller icerik olusturma, tasarlama, verileri analiz etme,
yazilim ve donanim gibi alanlarda yeniligi liretebilmesi adina
pazarlama, yonetim, finans basta olmak {izere biitiin Orglt
fonksiyonlarin da kolaylik saglamaktadir (Gok ve Oztirk,
2022).

Yapay zeka; sesli komutlar, yiiz tanima, dijital asistanlar
ve otomasyon sistemleri gibi uygulamalarla bilimkurgu gibi
goriinen teknolojileri gergege doniistiirmiis durumda. Bu
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teknolojiler, sirketlerin daha hizli, esnek ve dayanikli hale
gelmelerine yardimer olmakta ve onlari dijital dontigimde
rekabette One ¢ikarmaktadir. Yapay zek&@ insanin bilgisinden
yararlanarak ve insan1 Ol¢eklendirerek fonksiyonunu yerine
getiren karmasik ve bir o kadar da gelismis bir teknolojidir
(Yastioglu, 2023: 223).

Yapay zeka insanin dogay1 tanimasi ve kesfetmesi gibi,
bir bilgisayar programinin diislinme ve Ogrenme yetenegidir.
Boylece yapay zeké farkli alanlarda ¢esitli veri tiirlerini metin,
ses, gorsel veri gibi tim{n{ olusturabilmektedir (Unal ve Kiling,
2024). Alaninda 6zgiin temalar olusturma kapasitesine ek olarak
esnek bir bicimde sorulara cevap verme yetenegi de
bulunmaktadir (Yastioglu, 2023: 223).

Yapay zeka teknolojisi cogunlukla internet sayesinde ¢ok
fazla bilgiye cok kisa siire igerisinde ulasarak, bu topladigi
bilgileri insan zekasinin islevi gibi algilayip, diisiiniip, 68renip,
cozimleyip, karar alma gibi 0Ozellikleri bilissel eylemleri
gerceklestirmek i¢in kullanmaktadir. Yapay zeka teknolojisi bu
ozelliklerini son zamanlarda sadece insanlar1 algilamak ve onlari
taklit etmek icin degil, isletmelerde de aktif bir sekilde
kullanmaktadir. Isletme yonetiminde destekleyici deger
uretmek, giderleri azaltmak, rakiplere karsi avantajli konuma
geemek, gerekli tutundurma ve dagitim faaliyetlerini basarili ve
aktif bir sekilde yerine getirmek icin degerlendirmektedir (
Ozgelik, 2022:2122, Kiling ve Unal, 2019). Yénetimin farkli
alanlarinda yapay zeka ile birlikte ¢aligmasinin yani sira yapay
zekanin orgitlerdeki yapiyr nasil etkiledigi ile ilgili ¢caligmalar
su an i¢in yeterli sayida oldugu gézlemlenmemistir.

Yapay zeka orgutlerin yenilik faaliyetlerinde de dnemli
faydalar saglar. Oncelikli olarak veri analiz edebilmeyi kisa
sirede tamamlayarak, verilerden 06ngoérimleme elde edip
orgiitlerin yenilik siirecini hizlandirmak i¢in hizli ve bilingli
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kararlar almasini1 saglar. Boylece yenilik¢i projeler hayata
gecirilirken Orgiitli yonetenler ve calisanlar igin kisa siirede
adapte olmay1 kolaylastirir. Bu durumda ¢alisanlarin mesai saati
igerisinde rutinden uzaklagarak yaratici, stratejik ve yenilikgi
olma o&zelliklerini tetikleyecektir. Boylece ortaya ¢ikan
yenilikler ile beraber Orgutiin kalitesi artacaktir. Siireksiz
yeniligin yapay zeka ile birlikte orgiitlerin yenilik gelistirme ve
uygulama yeteneklerini daha kisa siirede arttirmaktadir. Yapay
zekanin, bu siiregte sagladigi veri analitigi ve islerin otomatik
isleyen araglarla yapilmasinin avantajlari ile  Qrgutlerin
rakiplerine karsi rekabet ortaminda giiglerini arttirmaktadir.
Yapay zekd is diinyasinda biitiin sektorde yer alan orgiitleri
etkilemektedir. Orgitler gegmisten giiniimiize bilinglenerek
gelen misterilerin istek ve ihtiyaglarii Ongdrerek kisa siire
icerisinde etkili hizmetler ve {irlinler gelistirmelidirler. Ayrica
orgutlerin gorev siirelerini sistemsel takip ile isleyisi en kisa
stirede ve otomatiklestirmeyle yiiriitmelidirler (Kandemir, 2024:
41-44).

Yapay zekanin, gelecekte is diinyasinda etkisinin daha
fazla olacagi tahmin edilmektedir. Bu etki ile de oOrgiitlerin is
yapma stilleri ve igleri yiiriitme stiregleri mutlaka degiskenlik
goOsterecektir. Yapay zekanin bu etkisi ile 6rgutler daha verimli
ve kaliteli is siiregleri yiirlitebilmek adina kisa ve uzun vade de
planlarint  olusturacaklardir.  Uriinlerin,  hizmetlerin, i
stireclerinin daha etkili ve kaliteli olmas1 i¢in yapay zekanin
uygulanisi 6nem arz etmektedir. Yapay zekanin uygulandigi
alan olduk¢a genistir. Yapay zekd tamimadan konusmaya,
goriintii  islemeden problem c¢O6zmeye ve karar vermeden
denetlemeye kadar genis bir yelpazede hizmet etmektedir
(Berberoglugil, 2023:82-84).

Yapay zek&nin oOrgiitiin yonetim fonksiyonu agisindan
ele alindiginda da operasyonlu fayda saglamanin yani sira
stratejik kararlar alma ve stratejik planlar olusturmada da katk:
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sagladigr goriilmektedir. Yapay zekdnin yoOnetime uyum
saglayabilmesi orgiitlerin bilgi ve teknolojiye daha holistik bakis
acis1 ile yaklasmasimi saglamaktadir (Yildirnm ve Ozdemirci,
2019:34-43).

Orgiitlerde y&netim alaninda yapay zekanm rolii sadece
i¢ c¢evre ile olan iligkisinde kaliteyi arttirmak adma fayda
saglamanin yani sira dig ¢cevrede meydana gelebilecek unsurlar
ile de orgiitiin uyumunu kolaylastirmaktadir. Dig ¢evre ile uyum
sireci sonrasinda ortaya tatmin olmus bir miisteri Kitlesi
cikarmanin yaninda, miisteri memnuniyetinin etkisi ile marka
bagliligin1 arttirarak, miisteri sadakati saglanmis olacaktir
(Erisen ve Yilmaz, 2023:1-5).

Yapay zeka ve yonetim arasindaki iliski ahlaki, etik ve
hukuki boyutlar1 da kapsamaktadir. Yapay zekanin orgiitlerde
yonetimde yer bulmasi yonetimde olusabilecek hukuki kisilik
tartigmalarini, gelecekte de yonetimin hukuki yapisinin nasil
sekil alacagmin belirleyicisi olacaktir (Kilicarslan, 2019: 363-
389). Yapay zekanin orgiit igerisinde nasil yer alacagi, siiregteki
gorev ve sorumluluklar1 gilinlimiizde hala net ¢izgilerle
tanimlanamayi1p tartismalara konu olmaktadir (Karadeniz, 2023:
255-288).

3.2. Yapay Zeka Turleri

Yapay zek& 20. Yiizyildan itibaren gelisen, degisen ve
biylyen teknolojik sistemdir. Bu sure igerisinde yapay zeka
gesitli  unsurlar  dikkate  almarak  farkli  bi¢imlerde
siiflandirilmaktadir. Literatiir incelendiginde farkli kaynaklarda
farklt siniflandirmalar bulunmaktadir. Kimisi tarihsel boyutta
kimisi gelisim Ozellikleri agisindan farklilik gostermektedir.
Bunlardan ilki gii¢lii / genel yapay zeka, dar / zayif yapay zeka,
stiper / hibrit yapay zeka olarak tice ayrilmaktadir.

Dar / zayif yapay zeka, insan yardimi olmadan 6grenilen
bir algoritmanin tasarlanip gergeklestirilmesi sonucu elde edilen
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verinin otomatik olarak uygulanmadig1 bir tiirdiir (Alkaddour,
2022: 58). Insan zekasim taklit edebilen zayif yapay zeka
uygulamalar1 e-posta filtreleme, dijital asistan gibi sistemleri
icermektedir. Ancak insanlar gibi 6grenme kapasitesi olmayan
sistemlerdir (Ozkan, Kaygisiz, 2025: 184). Giincel uygulamalar
dar yapay zekd altinda degerlendirilmektedir (Unal,
Kiling,2020:12). Bu tlre 6rnek olarak yandex, Google Asistan,
chatGPT, Google translate verilebilir (Singil, 2022:7).

Genel / giiclii yapay zeka, teknolojiden yararlanilarak
olusan sistemlerin insanlar gibi anlama, 6grenme yeteneklerinin
yani sira spesifik gorevleri de yerine getirmeleri ile taninan
tiirdiir (Alkaddour, 2022: 58). Genel / gii¢lii yapay zeka insanin
biligsel yetenekleri ile ulasabildigi her alan ve konu da basarili
bir performans gosteren bir bilgisayar sistemidir (Singil,
2022:7). Tirler simiflandirilmaya ¢alisirken giiglii yapay zekanin
hipotezlerini genel yapay zekanin dogrulayabildiginden
bahsedilmistir (Unal, Kiling,2020:13). Giiclii yapay zeka insanin
biligsel olgularin1 gergeklestirmek icin gelistirilmis teknolojik
sistemi ifade etmektedir. Ortaya ¢ikan teknolojik sistem insanin
anlama, yorumlama, deger katma yetenegini igeriyor ise giiclii
yapay zekddan bahsedilmektedir (Ozkan, Kaygisiz, 2025: 185).

Gilinlimiizde  teknolojik  cihazlarin  programlanarak
akillica davranis sergilemeleri, gercek zekayi taklit etmeleri
zayif yapay zeka olarak nitelendirilirken, cihazlarin kendilerine
ait zihinleri olmast bunun sonucunda bilingli davranis
sergilemeleri gucli yapay zeka olarak nitelendirilmektedir
(Binbir, 2021:317).

Stper / hibrit yapay zekd, mevcut sistemlerin
tyilestirilmesi, bilissel sorunlarin etkili ve kisa siirede ¢6ziilmesi
icin alaninda uzman kisiler vasitasiyla mevcut bulunan yapay
zekd modellerinin gelistirildigi tiirdiir (Alkaddour, 2022: 58).
Bir dijital cihazin insan zekasimi gectiginde ulasilan yapay zeka
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tirind ifade etmektedir (Singil, 2022:7). Bu tiir yapay zekanin
akademideki yaraticiligi, sosyal alanlardaki kabiliyeti ile
evrensel hareket edip en yetkin ve en donanimh kisilerden bile
daha yiiksek performans sergileyen gruptur (Ozkan, Kaygisiz,
2025: 185).

Arent Hintze’in yaptig1 siniflandirma incelendiginde
yapay zekay1 dort grupta ele aldigindan bahsedilmektedir. Bu
tiirlerin ise smirli bellek, zihin teorisi, reaktif makineler, 6z
farkindalik seklinde gruplandirildigr goriilmektedir. Sinirh
bellek grubunda ge¢miste yapilan deneylerin incelenerek tekrar
veri olarak kullanilmasidir. Reaktif makineler dedigimiz ise dar /
zayif yapay zeka tlrlne yakin anlamlar tagiyarak yapay zekanin
mevcut durumu en yalin haliyle isledigi gruptur. Zihin teorisinde
yapay zeké insan beynine gore gelistirilen bir tiir grubu iken 6z
farkindalik tiiri insanlar1 bire bir taklit ederek, bilingli, akilli
sistemlerin yer aldig1 gruptur (Singil, 2022:8).

3.3. Orgiitlerde Yapay Zekéa

Orgiitler de 1970’li yillarda donanimda ve yazilimda ilk
olarak fark edilen sistem, 1984’te oOrgiitler tarafindan ticari
kazan¢ sagladigimi kabul ettikleri ve birbirinden bagimsiz
avantajlar sagladig1 bilinmektedir. Bu donemde basarili orgiit
liderleri yapay =zekayr ticari alanlarda aktif olarak
degerlendirmiglerdir. Glinlimiizde ise Orglitler yapay zekay:
amagclarimi gerceklestirmede bir arag olarak
degerlendirmektedirler. Orgiitler yapay zekadan orgutiin her
fonksiyonunda yararlanmaktadirlar. Bunlardan ilki insan
kaynaklar1 aranan Kriterlere en uygun personel secilmesinde,
tirtinler hakkinda misteriyi bilgilendirmede, tutundurmanin en
kisa siirede en etkili sekilde gergeklestirilmesinde, dagitim
sirecinin diizenini koruma ve takip sistemi gelistirmede,
teknoloji takibini kolaylastirmak, personelin esit sartlarda adil
olarak caligsabilmesi adina yonetimin kontrolii i¢cin destek takip
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sistemleri gibi pek cok alanda yapay zekadan yararlanilmaktadir
(Unal, Kiling,2020:15-17).

Yapay zek&d orgiitlerin doniisiimsel degisimine yiiksek
oranda Onemli katkilar1 bulunmaktadir ve gelecekte de
bulunacaktir. Bu yiizden de her gecen giin daha fazla sayida
orgit yapay zekdya gereken Onemi verecektir (Giilsen,
2019:414). Yapay zeka kullaniminda Oncii olan sektorlerin
basinda finans, Telekom, otomotiv gelmektedir. Cunki bu
sektorler dijitallesmede ileri seviyede olan biiyiik orgiitlerden
olusmakta olup yonetici destegini fazlasiyla alan kendilerini
siirekli biiyiime odakli gelistiren orgiitlerdir. Orgutler gelir ve
giderlerin de etkili olan kisi ve durumlarda ayrica mevcut sayida
is goren ile daha fazla iiriin ve hizmet sunabilmek adina yapay
zekadan yararlanmalari s6z konusudur (Tastan, Tastan 2021:9).

Yapay zekd, gunimizde ekonomik biyumenin temel
dinamiklerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Orgitler, yapay
zeké sayesinde veri bilimi uzmanlariin destekgisi olarak buyuk
veri setlerini analiz edebilmekte, bu verilerden anlamli sonuglar
cikararak stratejiler gelistirebilmekte ve dijital ¢oziimlerle is
siireclerini daha verimli hale getirebilmektedir. Sahip oldugu
gelismis analiz yetenekleri ve Ongorii  kabiliyetiyle, 1is
diinyasinda giderek daha aktif ve etkili bir konuma gelmektedir.
Bu nedenle, cesitli sektorlerde faaliyet goOsteren oOrgutler
acisindan yapay zeka, is firsatlarini gelistiren ve kurumsal yapiy1
destekleyen yenilikgi bir teknoloji olarak degerlendirilmektedir
(Kar vd., 2022). Ayrica yapay zeka sistemleri, yalnizca veri
bilimi uzmanlar1 i¢in degil, daha yaygin kullanic kitlesi i¢in de
erisilebilir hale gelerek, veri temelli karar alma siireglerini
herkes i¢in kullanilabilir kilmaktadir. Bu durum, érgutlerin daha
genis bir veri analizi kapasitesine sahip olmalarini ve veri odakli
is modellerine gec¢is yapmalarini da kolaylagtirmaktadir.
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Artik yapay zeka, isletmelerin yalnizca teknolojik bir
yeniligi degil, ayn1 zamanda is siireclerini optimize eden ve yeni
1s imkanlar1 yaratan stratejik bir destek¢isi konumundadir. Bu
dogrultuda, organizasyonlarin yapay zekanin sundugu olanaklari
en verimli sekilde degerlendirebilmesi i¢in, bu teknolojiyi hangi
gorevlerde, nasil ve kimlerle birlikte kullanabileceklerine dair
kapsamli bir strateji gelistirmeleri biiyilk onem tasimaktadir
(Yastioglu, 2023:217-218).

Orgiitlerde bulunan yéneticiler dijitallesmenin potansiyel
katkisini dikkate aldiklarinda teknolojilerin tiretim verimliligi ve
dinamikligini arttrmak adma yapay zeka sistemlerine
gecmislerdir. Yapay zekanin ilerlemesi, orgiitlerin bu sistemi
yalnizca kullanmalarinin yeterli olmadigini ve bu sistemleri is
strecleri ve stratejilerle uyumlu hale getirmenin bir gereklilik
oldugunu ortaya koymuslardir. Orgiitler yapay zeka ile hem
oOrgiit kiiltiirlinde hem de yonetim uygulamalarinda da yenilik ve
degisimi benimsemektedirler. Orgiitlerde yonetim destegi yapay
zekay1 stratejik sireclere dahil etmesi ile birlikte 6rgltin
verimliliginin yani1 sira siirdiiriilebilirligini de giivence altina
aldilar (Ozkanan, 2025: 28). Yapay zeka orgiitlerin gelecegini
sekillendirmekte, veriye dayali karar alma siireclerini
kolaylastirmakta ve kurumlarin dijital ¢agda ayakta kalabilmesi
icin kritik bir rol Gstlenmektedir. Yapay zekanin orgtler ile
entegrasyonu, isletmelere operasyonel verimlilik, rekabet
avantaji ve siirdiiriilebilir biiyime saglamada kritik bir arag
olmustur. Yapay zek& orgutlerin sadece teknik altyapilarimi
degil, orgiitsel yapilarin1 ve insan kaynaklari stratejilerini de
kokten degistirmistir. Ise alimdan egitime, calisan baglihgindan
performans yonetimine kadar her adimda yeni bir bakis agisi
getirdi. Artik Orgutler, yenilikle i¢ ige gegmis bu akill
teknolojiler sayesinde daha dinamik, daha verimli ve daha
rekabetci bir yapiya kavusuyor (Kar vd., 2022).
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4. SONUC

Bu calisma, stratejik yonetim ve yapay zekanin is
diinyasinda nasil entegre edilebilecegini inceleyerek, iki disiplini
bir arada degerlendirmenin 6nemini ortaya koymustur. Stratejik
yonetim, drgitlerin uzun vadeli basarilarin1 saglamak i¢in dogru
kararlar almay1 ve kaynaklar1 etkin bir sekilde kullanmay1
gerektirirken, yapay zeka ise biiylik veri analitigi, tahmin
modelleri ve otomasyon gibi araglarla karar alma sdreglerini
daha hizli ve dogru hale getirebilmektedir.

Yapay zekanin, stratejik  yoOnetim  siireglerinde
kullanilmasmin en 6nemli faydalar1 arasinda daha etkili karar
destek sistemlerinin olusturulmasi, pazarlama ve operasyonel
stratejilerin  kisisellestirilmesi, risk yonetimi siireglerinin
iyilestirilmesi ve kaynak tahsisatinin optimize edilmesi
sayilabilir. Ozellikle biiyiik veri analizi ve makine &grenimi
algoritmalari, yOneticilere ge¢mis verilere dayali olarak daha
dogru ongoriilerde bulunma imkani sunmaktadir. Ancak, yapay
zekanin stratejik yonetimde basarili bir sekilde uygulanabilmesi
icin bazi zorluklar ve dikkat edilmesi gereken noktalar
bulunmaktadir. Teknolojik altyapi, veri giivenligi, etik sorunlar
ve calisanlarin yapay zekaya olan adaptasyonu gibi faktorler, bu
doniisiim siirecinde 6nemli engeller olusturabilir. Dolayisiyla,
yapay zeka teknolojilerinin stratejik yonetimle entegrasyonunda,
gicli  bir degisim  yoOnetimi stratejisi  gelistirilmesi
gerekmektedir. Yapay zeka yalnizca bir arag degil; Orgutlerin
gelecege dogru attigit en giicli adimlardan biri haline
gelmektedir.

Sonug olarak, stratejik yonetim ve yapay zeka arasindaki
entegrasyon, Orgutlerin rekabet avantaji elde etmesine biiyiik
katk1 saglayabilir. Ancak bu entegrasyonun basariyla
gerceklesebilmesi i¢in, organizasyonlarin hem teknolojik hem
de insan kaynaklar1 agisindan dogru bir hazirlik yapmasi
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gerekmektedir. Gelecekte, bu iki alanin daha da yakinlagmasiyla
birlikte, orgutlerin daha dinamik, veri odakli ve yenilik¢i
stratejiler gelistirebilecegi ongdriilmektedir.
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TURKIYE’DE SAGLIK OKURYAZARLIGI
PROFILi: GUNCEL DURUM,
BELIRLEYICILER VE POLITIKA ONERILERI

Hakan Oguz ARI?

1. GIRIS

Saglik, yalnizca hastalik ya da sakatligin olmayis1 degil;
fiziksel, ruhsal ve sosyal yonden tam bir iyilik hali olarak
tanimlanmakta ve bu tanim bireyin yagaminin biitiin alanlarimni
kapsamaktadir.  Gilinlimiiz ~ diinyasinda  bireylerin  saglik
diizeylerinin 1iyilestirilmesi ve saglik hizmetlerinden etkin
bicimde yararlanmalarinin  saglanmasi, yalnizca saglik
kurumlarinin kapasitesiyle smirli degildir. Bireylerin saglikla
ilgili bilgileri edinme, bu bilgileri anlama, degerlendirme ve
dogru kararlar alma siireclerindeki yeterlilikleri, saglik
sonuglarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu baglamda, saglik
okuryazarlig1, bireylerin sagligini koruyabilme, gelistirebilme ve
gerektiginde saglik hizmetlerine uygun bigimde bagvurabilme
becerilerinin temelini olusturmaktadir.

Diinya  Saghk Orgiiti  (WHO, 2013) saglik
okuryazarligini, bireylerin saglikla ilgili bilgileri edinme, anlama,
yorumlama ve bu bilgileri saglikla ilgili karar alma siire¢lerinde
kullanma becerisi olarak tanimlar. Bu beceriler sadece bireyin
saglik sistemiyle olan iliskisini degil, ayn1 zamanda giindelik
yasaminda saglikli davraniglar gelistirebilme yetenegini de igerir.
Saglik okuryazarligi; saglikli yasam bigimlerinin benimsenmesi,

L Dr. Ogr. Uyesi, Saglik Bilimleri Universitesi, Giilhane Saglik Bilimleri Fakiiltesi,
Saglik Yonetimi Boliimii, hakanoguz.ari@sbu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-5817-
0916.
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ilaclarin dogru kullanimi, saglik taramalarina katilim ve kronik
hastaliklarin yonetimi gibi bircok alanda belirleyici bir rol
tstlenmektedir.

Nutbeam (2000) tarafindan ortaya konan kuramsal
cerceveye gore saglik okuryazarligi ii¢ diizeyde ele alinir: islevsel
saglik okuryazarlig1 (temel okuma-yazma becerileri), etkilesimli
saglik okuryazarligi (bilgiyi analiz edip yorumlayabilme becerisi)
ve elestirel saglik okuryazarligi (saglikla ilgili bilgileri sorgulama
ve toplumsal karar siireglerine katilma yetisi). Bu ¢ok boyutlu
yapi, bireylerin saglik sistemine yalnizca pasif kullanicilar olarak
degil, bilingli ve etkili karar alicilar olarak katilimint miimkiin
kalar.

Gelisen teknoloji ve dijitallesmenin etkisiyle bireylerin
saglik bilgilerine erisimi artmis olsa da bu durum dogru bilgi ile
yanlig bilgi arasindaki ayrimi yapabilme becerisi ihtiyacim1 da
beraberinde getirmistir. Internetten edinilen saglik bilgilerinin
giivenilirligi, bireylerin kararlarin1 dogrudan etkileyebilmekte ve
diisiik saglik okuryazarligir diizeyine sahip bireylerin bu tur
bilgilere kars1 daha savunmasiz olduklart goriilmektedir
(Berkman vd., 2011). Bu nedenle, dijital saglik okuryazarhgi,
cagdas toplumlarda saglik okuryazarliginin ayrilmaz bir parcasi
haline gelmistir.

Tiirkiye’de saglik okuryazarligina iliskin  yapilan
calismalar, toplumun genelinde bu diizeyin oldukca diisiik
oldugunu ortaya koymaktadir. Tiirkiye Saglik Okuryazarlig
Arastirmasi (Tanriover vd., 2014), bireylerin yalnizca %30’ unun
yeterli veya miikemmel saglik okuryazarligi diizeyine sahip
oldugunu, geri kalan biiyilik bir kismin ise yetersiz veya smirl
diizeyde oldugunu gostermistir. Okyay ve Abacigil (2016)
tarafindan gelistirilen Tiirkiye Saghk Okuryazarligi Olgegi
(TSOY-32), bu alandaki degerlendirmeleri daha sistematik
bigimde yapabilme imkan1 sunmustur. Ancak sosyo-demografik
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Ozelliklere gore saglik okuryazarligi diizeylerinin nasil
farklilagtigina iliskin arastirmalara halen ihtiyag vardir.

Bu calisma, s6z konusu boslugu gidermeye yonelik bir
katki saglamayir amaclamaktadir. TSOY-32 kullanilarak
ylriitilen bu arastirmada, 18 yas ve lizeri bireylerin saglik
okuryazarlig1 diizeyleri ile yas, cinsiyet, egitim durumu, gelir
diizeyi, kronik hastalik varlig gibi degiskenler arasindaki iliskiler
analiz edilmigtir. Aragtirma 20 Nisan — 5 Mayis 2025 tarihleri
arasinda, ¢evrim i¢i ve yliz yiize yontemlerle 221 kisilik genel bir
orneklem grubuna uygulanmistir. Calismadan elde edilen
bulgular hem saglik profesyonelleri hem de politika yapicilar igin
saglik okuryazarligimi gelistirmeye yonelik stratejilere temel
olusturabilecek niteliktedir.

2. KURAMSAL CERCEVE

2.1. Saghk Okuryazarhginin Tanimi, Gelisimi ve
Onemi

Saglik okuryazarligi kavrami, ilk olarak 1970’lerde saglik
egitimi ve halk sagligi alanlarinda ortaya ¢ikmig, zamanla
bireylerin saglik bilgilerini edinme, anlama, degerlendirme ve
uygulama becerilerinin ¢ok boyutlu bir 6lciitii olarak gelismistir
(Nutbeam, 2000). Diinya Saglk Orgiiti (WHO, 2013) saglik
okuryazarligini, bireylerin saglik hizmetlerinden etkin bi¢imde
yararlanabilmesi ve saglikli yasam siirdiirmesi icin gerekli bilgi
ve becerilere sahip olmasi olarak tanimlamaktadir. Saglik
okuryazarligi, sadece bireysel saglik davranislarini degil, aym
zamanda toplum saghgini da etkileyen Onemli bir sosyal
belirleyicidir.

Giliniimlizde saglik okuryazarligi, dijital bilgi caginda
daha da 6nem kazanmistir. Internet ve sosyal medya iizerinden
yayilan saglik bilgileri, dogru ve yanlis bilgilerin hizla dolagimina
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neden olmakta, bu da bireylerin bilgiyi elestirel degerlendirme
yetenegini zorunlu kilmaktadir (Norman & Skinner, 2006). Bu
nedenle, saglik okuryazarligi artik yalnizca bilgi edinme degil,
ayn1 zamanda dijital okuryazarlik becerilerini de iceren kapsamli
bir kavram olarak ele alinmaktadir.

2.2. Saghk Okuryazarhg Modelleri ve Boyutlari

Nutbeam’in (2000) modeline gore saglik okuryazarligi iic
duzeyde incelenir:

e Islevsel Saghk Okuryazarhgi: Temel okuma, yazma ve
saglik bilgilerini anlama becerileri.

e Etkilesimli Saglik Okuryazarligi: Saglikla ilgili bilgileri
analiz etme, yorumlama ve uygulama yetenegi.

e FElestirel Saglik Okuryazarligi: Saglik bilgilerini
sorgulama, elestirel degerlendirme ve toplumsal saglik
sorunlarina yonelik bilingli katilim.

Bu model, saglik okuryazarligini salt bireysel bir beceri
olarak degil, ayn1 zamanda toplumsal ve yapisal diizeyde ele alan
biitiinciil bir yaklasimi temsil eder. Ozellikle elestirel saglik
okuryazarligi, saghk politikalar1 ve toplumsal saglik
esitsizliklerinin azaltilmasi igin kritik 6neme sahiptir (Serensen
vd., 2012).

2.3. Uluslararasi ve Tiirkiye’de Saghk
Okuryazarhgina Yonelik Arastirmalar

Saglik okuryazarligi alaninda diinya genelinde yapilan
arastirmalar, bu kavramin bireylerin saglik sonuglarini etkileyen
onemli bir belirleyici oldugunu gostermektedir. Ozellikle
gelismis ve gelismekte olan iilkelerde yapilan ulusal g¢aph
caligmalar, saglik okuryazarliginin farkli demografik gruplar
arasinda 6nemli farkliliklar gosterdigini ortaya koymustur.
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Ornegin, ABD’de yiiriitiilen National Assessment of
Adult Literacy (NAAL, 2006) arastirmasina gore, yetiskinlerin
sadece %12’si saglik okuryazarligi acisindan yeterli diizeyde
bilgiye sahiptir. Arastirmada, diisiik saglik okuryazarligi olan
bireylerin kronik hastalik yonetiminde zorluk yasadigi, saglik
hizmetlerini etkin kullanamadigi ve daha sik hastaneye yatis
gerektirdigi tespit edilmistir (Kutner vd., 2006).

Avrupa’da yapilan European Health Literacy Survey
(HLS-EU, 2015) galismasi ise, sekiz Avrupa iilkesinde yaklagik
8.000 yetigkin {lizerinde gergeklestirilmis ve yetiskinlerin
%47’ sinin saglik okuryazarlig1 diizeyinin diisiik oldugu sonucuna
varmistir. Bu calisma, {ilkeler arasinda farkliliklar olmakla
birlikte, diisiik egitimli, yash ve diisiik gelirli bireylerin saglik
okuryazarliginda belirgin dezavantajlara sahip oldugunu
gostermistir (Serensen vd., 2015).

Tiirkiye’de saglik okuryazarligi arastirmalari heniiz
nispeten sinirli olmakla birlikte, son yillarda artan sayida ¢alisma
bu alana katki saglamaktadir. Tanridver ve arkadaslar1 (2014)
tarafindan  gerceklestirilen Tirkiye Saghk Okuryazarlig
Aragtirmasi, 26 ilde yaklasik 1.500 katilimci ile yapilmistir ve
sonugclar, Tiirkiye’de genel saglik okuryazarligi oraninin %30’ un
altinda oldugunu gostermistir. Bu oran, diisiik egitim ve gelir
seviyesine sahip bolgelerde daha da diisiiktiir. Ayrica, bu
aragtirma saglik okuryazarliginin saglik hizmetlerine bagvuru
sikligr ve tedavi uyumu ile pozitif iliski igerisinde oldugunu
ortaya koymustur.

Bir diger onemli c¢aligma olan Okyay ve Abacigil
(2016)’in Tiirkiye Saglik Okuryazarligi Olgegi (TSOY-32)
gelistirme calismasi, Tiirkiye’nin farkli bolgelerinden toplanan
verilerle Olgegin gegerlik ve giivenirligini saglamistir. Bu
caligma, Tirkiye’de saglik okuryazarliginin sosyo-demografik
faktorlerle anlamli iliskilere sahip oldugunu vurgulamistir.
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Ozellikle egitim seviyesi ve yas degiskenlerinin saglik
okuryazarlig1 lizerinde etkisi biiytiktiir.

Son yillarda kronik hastaliklarin yayginlig: ile birlikte,
kronik hastalig1 olan bireylerde saglik okuryazarligi arastirmalari
da onem kazanmistir. Giil ve arkadaslar1 (2020) tarafindan
yapilan ¢aligma, kronik hastaligi bulunan bireylerin %45’ inin
saglik okuryazarligi seviyesinin diisiik oldugunu gdstermistir. Bu
durum, hastalarin hastalik yonetiminde ve tedavi siirecinde
karsilastiklar1 gili¢liikleri artirmaktadir.

Tiirkiye Saglik Bakanligi, 2014 yilinda gergeklestirdigi
“Tiirkiye Saglik Okuryazarligi Diizeyi ve Iliskili Faktorleri
Aragtirmas1” ile lilke genelindeki saglik okuryazarligi seviyesini
Olemiis ve sonuglarin toplumun 6nemli bir kisminda diisiik
diizeyde oldugunu ortaya koymustur (Saglik Bakanligi, 2014). Bu
calismada ozellikle diisiik egitim diizeyi, ileri yas ve kirsal
kesimde yasayan bireylerin saglik okuryazarli§i agisindan
dezavantajli oldugu belirtilmistir.

2024 yilinda ayn1 kapsamda yapilan yeni saha arastirmasi
ise, pandemi siirecinin etkileriyle saglik okuryazarliginda belirli
tyilesmeler  gozlemlenmesine ragmen, yetersiz diizeyde
okuryazarliga sahip kesimlerin varligmin devam ettigini
raporlamigtir (Saglik Bakanligi, 2024a). Dijital platformlarin
saglik bilgisine erisimde kolaylik saglamasina karsin, bu
bilgilerin etkin kullanim1  konusunda halen giigliikler
yasanmaktadir.

Saglik Bakanligi, 2023 yilinda yayimladigi “Saglik
Okuryazarligi Ulusal Eylem Plan1 (2023-2026)” ile saglik
okuryazarligin1 artirmaya yonelik sistematik ve ¢ok boyutlu
stratejiler gelistirmistir (Saglhik Bakanligi, 2023). Bu plan,
egitimden saglik hizmet sunumuna kadar pek c¢ok alanda
kapsaml1 adimlar atilmasin1 hedeflemektedir.
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Ayrica, 2024-2028 donemini kapsayan Saglik Bakanligi
Stratejik Plani’'nda da saglik okuryazarliginin yiikseltilmesi
onemli bir hedef olarak benimsenmis ve bu hedefin
gerceklesmesi i¢in ¢esitli dijital ve yliz yiize bilgilendirme
faaliyetlerinin artirilmast Ongoriilmustiir (Saghk Bakanligi,
2024b).

Bununla birlikte, Tiirkiye’de saglik okuryazarligina
yonelik yapilan ¢aligmalarin  ¢ogunun kesitsel ve smnirh
orneklemlerle yapilmasi, alandaki arastirmalarin genisletilmesi
ve uzunlamasina caligmalarin gergeklestirilmesi gerekliligini
ortaya koymaktadir. Ayrica, dijital saglik okuryazarlig1 ve saglik
iletisimi gibi alt alanlarda da arastirmalarin artirilmasi, toplum
sagliginin iyilestirilmesi agisindan 6nem tasimaktadir.

2.4. Tiirkiye Saghk Okuryazarhg Olgegi (TSOY-32)

Tiirkiye’ye Ozgii olarak gelistirilen TSOY-32, saglik
okuryazarligmmi degerlendirmek i¢in kapsamli ve gegerli bir
aragtir (Okyay & Abacigil, 2016). Olgek, bireylerin saglikla ilgili
bilgiyi edinme, anlama, uygulama ve degerlendirme becerilerini
olcen 32 maddeden olusur. Olgek, Tiirkiye nin sosyo-kulttrel
yapisina uygunluk agisindan ©Onem tasimakta ve saglik
okuryazarlig1r arastirmalarinda yaygin olarak kullanilmaktadir.
Olgek, bireylerin saglikla ilgili bilgiye ulasma, anlama,
degerlendirme ve uygulama becerilerini 6lcen ¢cok boyutlu bir
yap1 sunmaktadir (Serensen vd., 2012).

Giivenilirlik analizlerinde Cronbach alfa degeri 0.92
olarak bulunmus, faktér analizleri ile yap1 gecerliligi
desteklenmistir. TSOY-32, saglik okuryazarhiginin farklh
boyutlarin1 kapsayarak, saglik politikalar1 ve egitim stratejileri
gelistirmek i¢in saglam veriler saglamaktadir.

Bu c¢alismada saglik okuryazarligmi 6lgmek amaciyla
Tiirkiye Saglik Okuryazarhg Olgegi — 32 (TSOY-32)
kullanilmistir.  Olgek,  Avrupa  Saglik  Okuryazarligi
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Konsorsiyumu (HLS-EU) tarafindan gelistirilen orijinal formun
Tiirkiye’ye uyarlanmasiyla olusturulmus ve gegerlik-glvenirlik
calismalar1 tamamlanmistir. TSOY-32, bireylerin saghikla ilgili
bilgiye ulasma, anlama, degerlendirme ve uygulama becerilerini
kapsamli bir sekilde 6lgmeyi hedeflemektedir.

Olgek, iki temel boyuttan olusur: islevsel bilissel siirecler
ve saglik hizmeti alanlari. Biligsel siirecler dort alt baslikta
toplanir: bilgiye erisme, bilgiyi anlama, bilgiyi degerlendirme ve
bilgiyi kullanma. Saglik hizmeti alanlar1 ise saglik hizmetleri,
hastaliklar1 onleme ve saglik gelistirme olarak {i¢ baslik altinda
incelenmistir. Bu yapi, toplamda 12 alt boyut olusturmakta olup,
6lcek 32 maddeden meydana gelmektedir.

TSOY-32 maddeleri dort dereceli Likert tipi olarak
yanitlanmaktadir: "Cok kolay" (4 puan), "Kolay" (3 puan), "Zor"
(2 puan), ve "Cok zor" (1 puan). Elde edilen toplam puanlar 32
ile 128 arasinda degismektedir. Toplam puan ne kadar yiiksekse,
bireyin saglik okuryazarligi diizeyi o Olgiide yiiksek olarak
degerlendirilmektedir. Gerektiginde puanlar standartlagtirilarak
0-50 araligma doniistiiriilebilmekte ve buna gore diizey
siniflandirmasi yapilabilmektedir. Bu siniflamaya gore:

e (0-25 puan arast: Yetersiz saglik okuryazarligi
e 26-33 puan arast: Sorunlu — sinirda
e 34-42 puan arast: Yeterli

e 43-50 puan arasi: Miikkemmel saglik okuryazarligi
diizeyi olarak degerlendirilmektedir.

TSOY-32 olgegi, bireylerin saglikla ilgili bilgileri
yalnizca edinme degil, ayn1 zamanda bu bilgileri elestirel bir
bicimde degerlendirme ve giinliik yagamlarinda etkili bir sekilde
kullanabilme becerilerini de 6lgcme kapasitesine sahiptir. Bu
yoniiyle saglik okuryazarligimmin ¢ok boyutlu dogasini
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yansitmakta ve bireylerin saglikla iligkili karar siireglerine etkin
katilimini destekleyen dnemli bir degerlendirme aracidir.

3. YONTEM
3.1. Arastirma Modeli

Bu arastirma, saglik okuryazarlig diizeyini ve demografik
faktorlerle iligkisini belirlemek amaciyla tanimlayici kesitsel
aragtirma  modeli  kullanilarak  yiritilmistir.  Kesitsel
arastirmalar, belirli bir zaman diliminde veri toplayarak mevcut
durumun analizini saglar ve saglik okuryazarligi gibi sosyal
bilimlerde yaygin kullanilan yontemlerden biridir (Babbie, 2013).

3.2. Evren ve Orneklem

Aragtirmanin evrenini, Tiirkiye’de 18 yas ve lizeri tiim
yetiskin  bireyler  olusturmustur.  Orneklem  biiyiikligii,
istatistiksel gii¢ analizi kullanilarak belirlenmis olup, %95 giiven
diizeyi ve %5 hata pay1 dikkate alinarak minimum 200 katilime1
hedeflenmistir (Cohen, 1992). Calismada 221 katilimci ile bu
hedef agilmistir. Orneklem se¢imi kolayda 6rnekleme yontemiyle
yapilmigtir; bu yontemle erisilebilir katilimeilara ulasiimistir.
Calismanin uygulandigi donem 20 Nisan — 5 Mayis 2025 tarihleri
arasim kapsamaktadir. Orneklemin demografik ozellikleri yas,
cinsiyet, egitim diizeyi, kronik hastalik durumu ve gelir dizeyi
gibi degiskenlerle tanimlanmaistir.

3.3. Veri Toplama Arag¢lar

Veriler, saglik okuryazarligini 6lgmek iizere Tiirkiye
Saglik Okuryazarligi Olgegi (TSOY-32) ile toplanmustir. TSOY-
32, 32 maddeden olusan ve bireylerin saglik bilgisine erisim,
anlama, degerlendirme ve uygulama becerilerini dlgen gegerli ve
guvenilir bir 6lgektir (Demir ve ark., 2020). Olgegin Cronbach
alfa gilivenirlik katsayisi bu calismada 0.89 olarak bulunmustur,
bu da yiiksek i¢ tutarliliga isaret etmektedir. Ayrica katilimcilarin
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sosyo-demografik bilgilerini igeren anket formu da kullanilmistir.
Bu formda yas, cinsiyet, egitim diizeyi, kronik hastalik durumu
ve gelir durumu gibi degiskenler yer almaktadir.

3.4. Veri Toplama Sireci

Veriler, Google Forms online anket platformu araciligiyla
toplanmistir. Katilimeilara anket linki sosyal medya, e-posta ve
cesitli dijital kanallar iizerinden ulastirilmistir. Anketin basinda
calismanin amaci, katilimimn goniilliilik esasina dayandigi ve
kisisel bilgilerin gizliliginin saglanacagina dair bilgilendirme yer
almigtir. Katilimeilar, bilgilendirilmis onamlarini online ortamda
vermistir. Katilimcilarin mahremiyeti ve etik kurallar azami
Olgiide korunmustur.

3.5. Veri Analizi

Verilerin analizinde SPSS 25.0 istatistik programi
kullanilmistir. Oncelikle verilerin normal dagilima uygunlugu
Kolmogorov-Smirnov ~ ve  Shapiro-Wilk  testleri ile
degerlendirilmis ve normal dagilim gdstermedigi belirlenmistir.
Bu nedenle, analizlerde nonparametrik testler tercih edilmistir.
Tanimlayici istatistikler olarak frekans, ylizde, ortalama ve
standart sapma hesaplanmistir. Gruplar arasi karsilastirmalarda
Mann-Whitney U testi (iki grup icin), Kruskal-Wallis testi (l¢ ve
daha fazla grup icin) kullanilmistir. Elde edilen bulgular, saglik
okuryazarligr diizeyinin demografik degiskenlerle iliskisini
ortaya koymak amaciyla degerlendirilmistir.

3.6. Guvenilirlik Analizi

Tiirkiye Saglik Okuryazarhg Olgegi (TSOY-32) igin
yapilan giivenilirlik analizi sonucunda, Cronbach’s alfa degeri
0,960 olarak bulunmustur. Bu deger, olgegin i¢ tutarliliginin
miikemmel seviyede oldugunu gostermektedir (Nunnally, 1978).
Dolayisiyla, o6lcegin maddeleri tutarli sekilde aymi yapiy1
6lcmekte olup, veri setinin giivenilirligi yiiksektir.
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4. BULGULAR
4.1. Katihmcilarin Sosyo-Demografik Ozellikleri

Aragtirmaya toplam 221 yetiskin birey katilmistir.
Katilimcilarin yaslar1 18 ile 68 arasinda degismektedir. Yas
gruplarina gore dagilima bakildiginda, en fazla katilim %30,8 ile
18-24 yas grubundan gelmistir. Bunu sirasiyla %21,7 ile 25-34
yas, %20,4 ile 35-44 yas, %13,1 ile 45-54 yas, %11,8 ile 55-64
yas ve %2,3 ile 65 yas ve iizeri gruplar takip etmistir.

Cinsiyet dagiliminda, katilmcilarin %67,4’i  kadin
(n=149) ve %32,6’s1 erkek (n=72) bireylerden olusmaktadir.
Medeni durum agisindan degerlendirildiginde, bireylerin %52,5’1
evli, %45,2’si hi¢ evlenmemis, %2,3’1 ise esini kaybetmis
oldugunu belirtmistir.

Egitim durumuna gore katilimcilarin biiyiik bir cogunlugu
yiiksekogretim ve iizeri (%59,3) diizeyinde egitime sahiptir. Bunu
lise veya dengi okul mezunlar1 (%33,9), ortadgretim diizeyi
(ilkogretim, ortaokul, mesleki ortaokul) mezunlari (%5,0) ve
ilkokul mezunlari (%1,8) izlemektedir.

Katilimcilarin %63,3°1 aktif olarak bir iste c¢alismakta,
%21,7’s1 6grenci, %7,7’si emekli, %4,5’1 ev hanimi, %1,8’1 issiz
ve %0,9’u is aramayan ya da ¢aligmak istemeyen bireylerdir.

Saglik giivencesi durumu incelendiginde, bireylerin
%81,9’u Genel Saglik Sigortasi’na, %12,2’si ozel saglik
sigortasina sahipken, %5,9’u herhangi bir saglik giivencesine
sahip olmadigini ifade etmistir.

Gelir algist agisindan katilimcilarin %45,2’si aile gelirini
“yeterli”, %24,9’u “ne yeterli ne yetersiz”, %17,2’si “yetersiz”,
%6,8’i “cok yeterli” ve 9%5,9’u “cok vyetersiz” olarak
degerlendirmistir.

Katilimeilarin 9%56,1°1 daha 6nce saglikla ilgili bir egitim
veya ders aldigini, %43,9’u ise boyle bir egitim almadigin
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belirtmistir. Ayrica, bireylerin %24 {inlin kronik bir hastalig
bulundugu, %53,4’linlin ise ailesinde kronik hastaligi olan bir
birey bulundugu tespit edilmistir.

4.2. Demografik Degiskenlere Gore Saghk
Okuryazarhgi Diizeyleri

Arastirmada, katilimeilarin demografik 6zelliklerine gore
saglik okuryazarlig1 puanlarinda anlamli bir fark olup olmadig:
incelenmigtir. Verilerin normal dagilima uymamasi nedeniyle
analizlerde nonparametrik testler tercih edilmistir (Tablo 1).

Tablo 1. Demografik Ozelliklere Gore Ol¢ek Puanlarinin

Karsilastirilmasi
. . Sagligin Okuryazarlifi
Demografik Veriler n <25s H 0 Fark
18-241 68 33,53+1,00
25-34? 48 34,07+1,75
35-443 45 32,97+1,62
Yas 45-54% 20 | 3248140 |09 |022
55-64° 26 29,78+1,14
65 ve lizeri® 5 30,31+1,52
- Kadin! 149 ] 33,06+0,69
Cinsiyet  IEryek? 72 |32504134 | W91 |08
Evlit 116 31,87+0,95
Medeni Hig¢ evlenmemi
Durum (ngar)z ¥ |100 |3399+0,85 [1,91 |0,38
Esi 6lmiis® 5 34,27+2,24
Ilkokul! 4 25,52+13,13
[kdgretim,
ortaokul, mesleki 11 28,12+4,29
En Son ortaokul?
Bitirilen Lise veya dengi 3,23 0,36
Okul 3 75 34,18+0,94
okullar
Yiksekogretimve | 151 | 35 760,77
uzeri
Calistyor? 140 | 33,55+0,88
Ogrenci? 48 32,17£1,12
Emekli® 17 29,81+1,84
Calisma Ev hanmmi* 10 31,61+1,04
Durumu Issiz® 4 34,11+4,80 457 0.47
Is aramayan /
¢alismak 2 33,07£3,90
istemeyen®
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g’.e“el Saglik 181 |33,07+071
Saglik lgortast
givencesi | O7¢! Saghik 27 |3238+171 |13 |00
sigortasi
Yok3 13 31,33+2,35
Cok Yeterlit 15 36,68+2,25
12
Gelir \N{gu\a(r:terli Ne = 200 -61,39 1>3
D 3 55 32,41+1,10 -6,91 0,01 1>4
urumu Yetersiz 56.19 1>2
Yetersiz* 38 31,27+2,19 '
Cok Yetersiz® 13 32,05+1,74
Genel Evet! 124 | 34,25+0,89
Saglik
Egitimi 2 4.690 0,01 1>2
Alma Hay1r 97 31,13+0,87
Durumu
Kronik Var! 53 32,03+1,02
Hastalik Yok? 168 33,15+0,77 5.030 0.15
Ailede Var! 118 |32,20+0,96
Kronik =1 yokz 103 |3366:080 |63 |033
Hastalik

Yas gruplarina gore saglik okuryazarligi puanlar
incelendiginde, 18-24 yas grubunun ortalama puani (X=33,53) en
yiiksek degerlerden biri olurken, 55-64 yas grubunda bu puan
belirgin sekilde diismektedir (Xx=29,78). Ancak, gruplar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bir fark bulunmamistir (H=6,99;
p=0,22).

Cinsiyete gore yapilan analizde, kadinlarin ortalama
saglik okuryazarligi puani (x=33,06) erkeklerden (x=32,52) biraz
yiiksek olmasina ragmen, bu fark istatistiksel olarak anlamli
degildir (H=1,91; p=0,38).

Medeni duruma gore yapilan degerlendirmede, en yiiksek
puan ortalamasi esi 6lmiis bireylerde goriilmiistiir (X=34,27),
ancak genel olarak fark anlamli bulunmamistir (H=1,91; p=0,38).

Egitim diizeyi ag¢isindan, ilkokul mezunlarinin ortalama
puani oldukga diisiik (X=25,52) bulunmustur. Lise (x=34,18) ve
yiiksekOgretim mezunlar1 (X=32,76) ise daha yuksek puanlara
sahiptir. Ancak fark istatistiksel olarak anlamli degildir (H=3,23;
p=0,36).
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Calisma durumuna gore, calisan bireylerde saglik
okuryazarhigi puan1 (X=33,55) daha yuksek iken, emeklilerde bu
puan daha diistiktiir (x=29,81). Buna ragmen fark anlamli degildir
(H=4,57; p=0,47).

Saglik giivencesi durumuna gore yapilan analizde de
anlamli bir farklilik tespit edilmemistir (H=1,35; p=0,50).

Bununla birlikte, aile gelir diizeyi ac¢isindan anlamli bir
farklilik bulunmustur (H=61,39; p=0,01). Cok yeterli gelire sahip
bireylerin saglik okuryazarligi puani (x=36,68), yeterli (x=32,69),
ne yeterli ne yetersiz (x=32,41), yetersiz (Xx=31,27) ve ¢ok
yetersiz (x=32,05) gruplarina kiyasla anlamli derecede daha
yuksektir (1 > 2, 3, 4). Bu bulgu, ekonomik durumun saglik
okuryazarlig1 diizeyini etkileyen onemli bir faktor olabilecegini
gostermektedir.

Ayrica, daha Once genel saglik bilgisi egitimi almis
bireylerin saglik okuryazarligi puani (x=34,25), almayanlara gore
(x=31,13) anlamli derecede daha yiiksektir (H=4,690; p=0,01).
Bu durum, saglk okuryazarligmin artirilmasinda egitim
programlarinin etkili olabilecegini gostermektedir.

Kronik hastaliga sahip olma durumuna ve ailede kronik
hastalik bulunma durumuna gore yapilan analizlerde ise anlamli
bir fark gézlenmemistir (p>0,05).

4.3. Katihmeilarin TSOY-32 Anketinden Aldig:
Puanlar

Katilimcilarin TSOY-32 anketinden aldig1 puanlar temel
boyutlara ve alt boyutlara gore Tablo 2’de sunulmustur:
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Tablo 2. Boyutlara Gére Katihmcilarin TSOY-32 Olgegi Puanlari

Boyut Ortalama Durum
Puan
Genel 32,89 Sorunlu - smlrhvsaghk
okuryazarligi
Tedavi ve Hizmet 34,25 Yeterli saglk
okuryazarligi
I Yeterli saglik
Bilgiye ulagma 35,84 okuryazarlig
Bilgiyi anlama 35,44 Yeterli Sagh,k
okuryazarligi
Bilgiyi degerlendirme 30,00 Sorunlu - surh saglik
okuryazarligi
S Yeterli saglik
Bilgiyi kullanma/uygulama 35,71 okuryazarlig:
Hastaliklardan korunma ve Sorunlu — sinirl saglik
o e s . 31,52 o
saghgin gelistirilmesi okuryazarligi
oo Yeterli saglik
Bilgiye ulagma 33,41 okuryazarlig
Bilgiyi anlama 33,96 Yeterli saglik
okuryazarligi
Bilgiyi degerlendirme 30,75 | Sorunlu-—smirh saglik
okuryazarligi
g Sorunlu - sinirl saglik
Bilgiyi kullanma/uygulama 27,98 okuryazarhig
. o e e Yeterli saglik
Saghkla ilgili bilgiye ulasma 34,62 okuryazarhi@
< o e . . Yeterli saglik
Saghikla ilgili bilgiyi anlama 34,70 okuryazarlig
Saghikla ilgili bilgiyi Sorunlu - sinirl saglik
o . 30,37 -
degerlendirme okuryazarligi
Saghikla ilgili bilgiyi Sorunlu - sinirh saglik
31,84 -
kullanma/uygulama okuryazarhigi

Calismada yer alan katilimcilarin Tiirkiye Saglik
Okuryazarhign Olgegi (TSOY-32) genel puan ortalamasi 32,89
olarak belirlenmistir. Bu deger, puanlama 6l¢egine gore "sorunlu
— smurh saglik okuryazarlig1" diizeyine karsilik gelmektedir. Bu
durum, katilimcilarin saglikla ilgili bilgileri edinme, anlama,
degerlendirme ve uygulama siireclerinde g¢esitli zorluklar

yasadigini gostermektedir.
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Tedavi ve hizmete erigimle ilgili boyutlarda, genel olarak
yeterli diizeyde saglik okuryazarligi gozlemlenmektedir. Ancak
"bilgiyi degerlendirme" puan ortalamasinin 30,00 ile "sorunlu —
sinirli" kategoride yer almasi, bireylerin saglik bilgilerini elestirel
bir sekilde degerlendirme konusunda yetersizlik yasayabilecegini
diistindiirmektedir.

Hastaliklardan Korunma ve Saghigin Gelistirilmesi Alt
Boyutunda genel olarak sinirlt saglik okuryazarlig: diizeyinde bir
tablo gozlemlenmektedir. Ozellikle “bilgiyi kullanma/uygulama”
ortalamas1 27,98 ile diisik sinirda, yani "sorunlu — sinirl"
kategorinin altina yaklagmaktadir. Bu durum, bireylerin saglik
bilgilerini yasamlarina entegre etme konusunda giicliik ¢ektigini
ortaya koymaktadir.

Katilimcilar saglik bilgilerine ulasma ve bu bilgileri
anlama konusunda yeterli goriiniitken, degerlendirme ve
uygulama sureclerinde yetersizlikler gbéze carpmaktadir. Bu
durum, bireylerin edindikleri bilgileri elestirel bir siizgegten
gecirip, uygun  sekilde  kullanmakta  zorlandiklarim
distindiirmektedir.

5. TARTISMA

Bu arastirmada, Tiirkiye Saglik Okuryazarhig Olgegi-32
(TSOY-32) aracihigiyla katilimcilarin  saglik okuryazarligi
diizeyleri incelenmis ve bu diizeylerin c¢esitli demografik
degiskenlere gore farklihik gdosterip gostermedigi analiz
edilmistir.  Elde edilen bulgular, Tirkiye’de saglik
okuryazarhigmin genel olarak “sorunlu — sinirli” diizeyde
oldugunu ortaya koymustur. Katilimcilarin genel saghk
okuryazarligi puani ortalama 32,89 olup, bu deger TSOY-32
degerlendirme  araligmma gore smirli diizeyde saglik
okuryazarligina isaret etmektedir.
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Olgegin alt boyutlar1 incelendiginde ise “bilgiyi
degerlendirme” ve “bilgiyi kullanma/uygulama” boyutlarinda
puanlarin diger boyutlara kiyasla daha diisiik oldugu goériilmiistiir.
Bu durum, bireylerin saglikla ilgili bilgiye ulasmada ve anlamada
nispeten basarili olduklarin1 ancak bu bilgileri elestirel bicimde
degerlendirme ve yasamlarina entegre etme konusunda yetersiz
kaldiklarini diistindiirmektedir. Bu bulgu, Serensen ve ark. (2012)
tarafindan gelistirilen Avrupa Saglik Okuryazarligi Modeli’nin
(HLS-EU) degerlendirme asamasinin en zayif halkalardan biri
olduguna dair tespitleriyle de ortiismektedir.

Demografik degiskenler acisindan yapilan
karsilastirmalarda, yas ilerledikce saglik  okuryazarligi
puanlarinin diistiigli gbzlenmistir. Bu durum literatiirde sik¢a
rapor edilen bir bulgudur (Kutner vd., 2006; T.C. Saglik
Bakanligi, 2014; 2024). Ozellikle 55 yas iistii bireylerde saglik
okuryazarligt  puanlarmin  “sorunlu”  diizeye geriledigi
goriilmiistiir. Bu sonug, yaslh bireylerin dijital bilgi kaynaklarina
erisimlerinin kisith olmasi ve saglik hizmetlerine iliskin daha
karmasik kararlar vermek zorunda kalmalari ile agiklanabilir.

Aragtirmada, saglik egitimi almisg bireylerin saglik
okuryazarligi puanlarinin anlamli derecede yiiksek oldugu
bulunmustur. Bu sonug, saglik egitiminin bireylerin bilgiye
ulagma, bilgiyi anlama ve kullanma becerilerini artirdigina isaret
etmektedir. Ayn1 zamanda bu durum, Kickbusch ve Maag (2008)
tarafindan vurgulanan “yasam boyu ogrenme” ilkesiyle de
uyumludur.

Gelir diizeyine gore yapilan analizlerde ise, geliri "¢ok
yeterli" olan katilimcilarin saglik okuryazarligi puanlarinin diger
gruplara kiyasla daha yliksek oldugu tespit edilmistir. Bu bulgu,
sosyoekonomik diizeyin saglik bilgisine erisim ve kullanim
kapasitesi Uzerindeki belirleyici rolinl bir kez daha ortaya
koymaktadir. Bu anlamda, saglik okuryazarliginin yalnizca
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bireysel bir beceri degil, ayn1 zamanda toplumsal esitsizliklerin
bir yansimasi oldugu sdylenebilir (Paasche-Orlow & Wolf,
2007).

Aragtirma kapsaminda elde edilen yiiksek Cronbach's
Alpha katsayisi (o= 0.960), kullanilan 6l¢egin i¢ tutarliliginin son
derece giiclii oldugunu ve giivenilir bir 6l¢iim araci sagladigini
gostermektedir.

Sonu¢ olarak, caligmanin genel bulgular1 Tiirkiye'de
saghik okuryazarliginin hala gelistirilmeye acik oldugunu ve
ozellikle yaslt bireyler, diisiik egitim diizeyine sahip olanlar ve
saglik egitimi almamig bireylerde daha fazla desteklenmesi
gerektigini gostermektedir. Saglik okuryazarhi§im1 artirmaya
yonelik stratejiler yalnizca bireylere degil, ayn1 zamanda saglik
sistemlerine ve kamu politikalarina yonelik biitiinciil bir yaklagim
gerektirmektedir.

6. SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, katilimcilarin saglik okuryazarlig
duizeylerinin genel olarak “sorunlu — sinirli” oldugu bulunmustur.
Ozellikle yas arttikca saglik okuryazarligi puanlarinda diisiis
gozlenmistir. Saglik egitimi almis bireyler, almayanlara gore
anlamli sekilde daha yiiksek puan almistir. Yiiksek gelir diizeyine
sahip bireylerin saglik okuryazarligt da daha yiiksek
bulunmustur. “Bilgiyi  degerlendirme”  ve  “bilgiyi
kullanma/uygulama” alt boyutlarinda puanlarin diisiik olmasi,
bireylerin saglik bilgilerini elestirel bicimde analiz etme ve
hayata gecirme konusunda zorlandigin1 gostermektedir

Aragtirma sonuglarina dayanarak, saglik okuryazarligini
artirmak ve halkin saglik hizmetlerinden daha etkin
yararlanmasini saglamak amaciyla cesitli politika Onerileri
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gelistirilmistir. Bu oneriler, ilgili kurum ve kuruluslarin is birligi
ile hayata gegirilmelidir.

Ik olarak, ozellikle yashi bireyler igin o6zel saglik
okuryazarligi egitim programlar1 hazirlanmalidir. Bu kapsamda
Saglik Bakanligi, Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanligi, yerel
yonetimler, halk saglig1 kurumlari, yash dernekleri, sivil toplum
kuruluglar1 ve iniversiteler birlikte calisarak, yaslhilarin saglik
bilgilerine kolayca erigsmesini ve bu bilgileri dogru sekilde
kullanmasimi saglayacak egitimler sunabilirler. Bu egitimler,
yerel saglik merkezlerinde seminerler ve dijital materyaller
araciligiyla erisilebilir hale getirilmelidir.

Ikinci olarak, okullarda saglik okuryazarligi egitiminin
miifredata dahil edilmesi bliyiikk 6nem tagimaktadir. Milli Egitim
Bakanligi, Saghik Bakanligi, egitim fakiilteleri, 6gretmen
sendikalar1 ve ilgili sivil toplum kuruluslar is birligiyle ortaokul
ve lise diizeyinde saglik okuryazarligi dersleri veya modiilleri
olusturulmali ve uygulanmalidir. Boylece bireyler erken
yaslardan itibaren saglik bilgisine erisim ve degerlendirme
becerilerini kazanacaktir.

Ucglincii &neri olarak, saglik okuryazarligi farkindaligini
artirmak amaciyla kapsamli kamu kampanyalar1 diizenlenmelidir.
Saglik Bakanligi, medya kuruluslari, yerel yonetimler, medya
ajanslari, STK’lar ve dijital platformlarin katkisiyla televizyon,
radyo ve sosyal medya iizerinden halkin dogru saglik bilgisine
erisimini destekleyecek kampanyalar yiiriitiilmelidir.

Dordiincii olarak, diisiik gelirli ve dezavantajli gruplara
yonelik ticretsiz saglik danismanlig1 hizmetleri
yayginlagtirilmalidir. Bu noktada Saghik Bakanligi, yerel
yonetimler, sosyal yardimlagma vakiflari, sivil toplum kuruluslar
ve mahalle muhtarliklar1 ortaklasa hareket ederek bu kesimlere
yonelik rehberlik ve danismanlik hizmetleri sunmalidir. Boylece
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sosyoekonomik engellerin saglik okuryazarligi iizerindeki
olumsuz etkileri azaltilabilir.

Besinci olarak, saglik c¢alisanlarinin iletisim ve egitim
becerilerini gelistirmek tiizere mesleki egitim programlari
diizenlenmelidir. Saglik Bakanligi, tiniversiteler, saglik meslek
orgiitleri, hastane yonetimleri ve meslek sendikalar1 tarafindan
organize edilecek bu egitimler, saglik personelinin hastalarla
etkili iletisim kurmasini saglayacak ve saglik okuryazarliginin
artmasina katki sunacaktir.

Son olarak, saglik okuryazarligini diizenli olarak dlcen
izleme ve degerlendirme sistemleri kurulmalidir. Saglik
Bakanligi, Tiirkiye Istatistik Kurumu (TUIK), iiniversiteler,
arastirma enstitiileri ve saglik politikalar1 kurumlarinin is
birligiyle gergeklestirilecek bu dl¢cimler, TSOY-32 gibi standart
Olceklerle yapilmali ve elde edilen veriler politika olusturma
stireclerinde rehber olarak kullanilmalidir.

Bu oneriler, ilgili paydaslarin etkin koordinasyonu ve is
birligi ile hayata gecirildiginde, toplumun genel saglik
okuryazarlig1 diizeyi yiikseltilerek daha saglikli bireyler ve daha
gliclii bir saglik sistemi olusturulabilir.
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LIDERLIK VE CATISMA YONETIMIi

Mustafa Firat KECILi!
Ahmet SAHBAZ?

1. GIRIS

Insanlar organizasyonlarda birlikte cahistiklarinda  ve
etkilesime girdiklerinde ¢atigmalar ortaya ¢ikabilir ve isler her zaman
planlandigi gibi gitmeyebilir. Yanlis anlagilmalar, calisanlarin
farkliliklar1 nedeniyle organizasyonlarda sik¢a goriilen durumlardir.
Organizasyonel ¢atigmalar, ¢alisan iliskilerinin dogal bir pargasidir.
Catigma, organizasyonun boyutu ne olursa olsun tim
organizasyonlarda meydana gelebilir ancak organizasyonlar1 ayiran
faktor, calisanlarin goriislerindeki ve organizasyon icindeki
farkliliklardan kaynaklanabilecek bu ¢atigmalari nasil yonetip
¢oOzebildikleridir.

Catisma, kurumlar agisinda yararliligina bagli olarak olumsuz
veya olumlu sekilde degerlendirilebilir. YoOnetim teorisyenleri
geleneksel olarak organizasyonel c¢atismay1 kagimilmasi gereken bir
sorun olarak gérmiislerdir. Catisma denildiginde genellikle insanlarin
aklma, hararetli tartismalara giren bireyler veya gruplar gelir. Ancak
is yerlerinde c¢esitlilik, goriis farkliliklar1 ve politika se¢eneklerindeki
zenginlik arttik¢a, catismaya yonelik bakis agilar1 da degismektedir.

1 Yiiksek Lisans Ogrencisi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Askeri Tarih
Aragtirmalart BOlUmi, mustafa.kecili@yahoo.com, ORCID: 0009-0005-3661-
2230.

2 Dr. Ogr. Uyesi Canakkale Onsekiz Mart Universitesi Biga Meslek Yiiksek Okulu,
Pazarlama ve Reklamcilik BOliimii, asahbaz@comu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-
7647-6193.
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Catisma, kurumsal etkinligi artirma potansiyeli tasidigindan,
tek basina olumsuz bir durum olarak degerlendirilmemelidir. Liderler,
catismanin kurumsal operasyonlar agisindan ciddi sorunlara yol
acabilecegini  kabul ederken, belirli ¢atigma tiirlerinin
organizasyonlarm  gelisimi  i¢in  yararli  olabilecegini  de
belirtmektedirler. Catisma, uygun bir sekilde yonetildiginde,
calisanlara 6nemli faydalar saglayabilir. Artik kurumlar, ¢atismay1
korkulacak bir unsur yerine deger verilen bir olgu olarak
benimsemektedir.

Uygun sekilde yonetildiginde, ¢atigma bir degisim araci
olarak hizmet edebilir ve ¢alisan memnuniyetinde ve organizasyon
performansinda artiga yol agabilir. Ancak, yonetilmeyen ¢atigma hem
calisan memnuniyetini hem de performansini olumsuz etkiler.
Organizasyon liderleri igyerindeki  catigmalari  ¢ozmekten
kagindiginda, bu ¢aliganlar arasinda etik olmayan davranislarin kabul
edildigi izlenimini yaratabilir ve diisiik is performansina neden
olabilir.

2. CATISMA YONETIMIi

Catigma yoOnetimi alaminda yapilan ¢alismalar, catismalarin
organizasyonlarin Ve organizasyon dinamiklerinin dogasinda var olan
bir faktor oldugunu kabul etmektedir. Farkli ¢ikarlar, kaynaklar ve giig
iliskileri rekabeti ve catigmay1 tesvik ederken, olumlu karsilikli
bagimliliklar taraflari is birligine yonlendirmektedir. Bu durum, is
yerindeki bireyler arasi iligkilerde, ekipler arasinda, departmanlar ve
organizasyonlar arasi diizeylerde gegerlidir. Catigmalar her zaman
yikici nitelikte olmayip siklikla yenilik ve degisimin kagiilmaz bir
pargast olarak goriilmektedir. Yapici ¢atigma yOnetimi yontemleri,
modern ve etik organizasyonel uygulamalarin temelinde yer
almaktadir (Elgoibar, P., vd., 2021:1).

Catisma yoOnetimi, catismanin dinamiklerine
odaklanarak, catismay1 yalnizca olumsuz bir durum olarak degil,
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ayni zamanda bir firsat olarak degerlendirerek topluma, bireylere
ve sirketlere fayda saglayabilir. Catisma yonetimi barigi saglama
yontemlerinden biridir. Catisgma Vve barisin toplumsal anlami
baglaminda bireyler, kurumlar is yerleri, aileler, komsular, devletler
ve farkli kiltirlerden tiiketiciler; alternatif uyusmazlik ¢6zimd,
catisma yonetimi ve arabuluculuk igin prosedirel ve igerik
araglar1 kullanarak se¢im yapabilirler (Kohlhoffer-Mizser, C.,
2020:6).

Isyerinde cesitlilik ve kapsayicihk kaynakli catismalari
yOnetmek karmagiktir ve bilingli, sistematik bir yaklasim gerektirir.
Kurumlar, calisanlarin farkliliklarina deger veren ve saygi duyan
olumlu bir ¢alisma ortamu tesis ederek cesitliligi ve kapsayicilig
tesvik edebilir; bu durum da katilim, motivasyon Ve inovasyonu
artirabilir. Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarindan kaynaklanan
catismalart etkili bir sekilde yonetmek ic¢in kurumlar, c¢atismanin
temel nedenlerini belirleme, sorunu agik terimlerle tammlama,
sorunla ilgili bir ¢dzum plam gelistirme, plam uygulama, sonuglari
degerlendirme ve deneyimden Ogrenme stratejileri gelistirmelidir.
Ilerlemeyi, kapsayic1 bir Kiiltlir olusturmayn, iletisimi ve is birligini
tesvik etmeyi, egitim ve gelisim saglamayi, ig-yasam dengesini
desteklemeyi Ve ilerlemeyi izlemeyi ve degerlendirmeyi icermektedir.

Cesitlilik ve kapsayicilik politikalarindan dogan catismalari
yonetmek, farkliliklara deger veren olumlu bir ¢alisma ortam
yaratmak icin gereklidir. Sirketler, ¢atismalar1 etkili bir sekilde
yoOneterek ¢esitliligi tesvik edebilir, yaraticiligr artirabilir ve yetenekli
calisanlar1 elde tutabilir. Bu temel degerlerin benimsenmesi Ve
stirdiiriilmesi 6nem tasir (Babatunde, F., vd., 2023:28).

2.1.Catisma Tamim ve Catisma Cesitleri

Catismalar1 belirleyip tanimlamak, onlart yonetmek ve
¢c6zmek igin 6nemli bir asamadir. Catisma, iki veya daha fazla taraf
arasinda farkh gikarlar, degerler veya ihtiyaglar konusunda ortaya
¢ikan anlagmazlik veya uyumsuzluk olarak ifade edilir. Catismalar
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genellikle kapali, ortlk yollarla meydana geldigi ve altta yatan
nedenleri baslangicta belirgin olmadig igin tamimlamak zor olabilir
ancak catismanin dogasmi Ve ilgili taraflart anlamak, ¢Ozimler
bulmak ve c¢atigmalarin tirmanmasimi 6nlemek agisindan énemlidir
(Babatunde, F., vd., 2023:22-23).

Catisma Ve catisma yonetimi, liderlik analizinde 6nemli bir
unsurdur. Aslinda yonetim agisindan g¢atisma kavrammin tek bir
anlanm yoktur, ancak Rahim (1983) ¢atismay1, sosyal varliklar veya
bireyler arasinda veya icinde meydana gelen uyumsuzluk,
anlagmazlik veya uyumsuzlukta kendini gOsteren, anlasmazlig
derinlestiren etkilesimli bir stire¢ olarak ele alir. Catisma iki veya daha
fazla birey arasindaki fikir, deger veya duygu farkliliklarindan
dogmaktadir. Ayrica gatismayi, bireyin veya grubun ¢6zim bulmanin
yeni yollarin1 arama ihtiyaci duymasina sebep olan, olagan karar alma
sistemlerindeki bir ¢okiis olarak da distiniilebiliriz (Mizser, C.,
2022:458).

Catisma iki farkl bicimde ayrilir: yapici ¢atigma ve yikict
catisma. Etkilesimli teoriye QOre, organizasyonel hedefleri
destekleyen catigmalarin  bazilart  yapict  gatigmalar  olarak
adlandirilirken,  organizasyonel hedeflerin  gergeklestirilmesini
engelleyen ve yapici olmayan bir duruma sahip olan digerleri yikici
catismalar olarak adlandirilir. Higbir ¢atisma diizeyi her kosulda kabul
edilebilir veya reddedilemez degildir. Catismanin yapict oldugu bir
durumda belirli bir tir veya miktarda gatismanin saghgi artirmasi ve
organizasyonel hedeflere ulagsmasi mimkinddr. Ancak baska bir
organizasyonda veya ayni organizasyonda Ve baska bir zamanda ¢ok
yikici olabilir. Yapici veya yikici c¢atigmayi belirleme Olguti
organizasyonun performansidir (Mokhtaripour, M. ,2007:2).

2.2.Genel Catisma Davramslar:

Catisma, grup gelisiminin herhangi bir agamasinda ortaya
cikabilir ve baslangicta fiziksel olmaktan ziyade zorlayic1 davramslar
seklinde kendini gosterme egilimindedir. Prendville, bu davraniglarin
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arasinda grup ¢alismasina, kolaylastirictya veya grup iiyelerine direng
gostermek; diger grup tiyelerini zorlamak, dinlememek; tekrar tekrar
sorular sormak, sessizlik, katilmay1 reddetmek, belirli bireyler
tarafindan gruba egemen olunmast; bagkalarini yargilamak ve siirlart
test etmek veya zorlamak gibi tutumlarin yer aldigini ifade eder.
Fiziksel ¢atismalar 6nemli 6l¢iide korku yaratabilir; ancak, genellikle
bunlar en kolay mudahale edilebilen durumlardir. Fiziksel ¢atisma,
gruba ev sahipligi yapan kurumun kosullari da dahil olmak tizere tiim
grup anlagmalarimin veya kurallarinin ciddi bir ihlali anlamina gelir.
Boyle bir durum meydana geldiginde, grup ¢alisammin bunu grup
tiyelerinin Ve kendilerinin giivenligini saglamak amaciyla derhal ele
almasi gerekmektedir. Bu gibi durumlarda, gruplarm ortak
kolaylastiriciliginin avantajlart ortaya ¢ikar. Bir calisan grup tiyelerini
glivenli bir alana tasirken, diger ¢alisan destek talep eder. Kurumlarin,
fiziksel c¢atisma tehdidi de dahil olmak (zere grup c¢alismasim
kolaylastiran ¢alisanlar1 desteklemek i¢in belirlenmis politika ve
prosedirlere sahip olmalari 6nemlidir (Brown, M., ve Jarldorn, M.
,2024:84).

Cesitlilik ve kapsayicilik politika ve uygulamalarindan dogan
anlasmazhklar, cesitli bicimlerde kendini gosterebilir. Ilk olarak,
calisanlarn bu politikalar1 farkli sekillerde yorumlamasi veya
bunlarin uygulanmasina dair goriis ayriliklar1 yasamasi olasidir ve bu
durum yanlis anlamalara ve anlasmazliklara neden olabilir. Ikinci
durumda, calisanlarin bir kismm bu politikalarin esit ve adaletli
olmadigim veya belirli gruplari kayirdigim diisiinebilir, bu durum
calisanlar arasinda rahatsizlik ve ¢atismaya neden olabilir. Uglinciisil,
calisanlarin Onyargilar1 organizasyonun gesitlilik ve kapsayicilik
politikalarina aykir1 olabilir ve bu durum diger c¢alisanlarla
gerginliklere ve catigmalara sebebiyet verebilir. Dérdincl olarak,
calisanlarin kendi kiiltiirlerinin veya inanglarmin organizasyonun
politikalar1 tarafindan yeterince temsil edilmedigini veya saygi
gormedigini diisiindiiklerinde gatismalar ortaya ¢ikabilir. Son olarak,
calisanlarin cesitlilik ve kapsayicilik politikalariyla ilgili endiselerinin
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organizasyon tarafindan yeterince ele alimmadigimi diisiindiiklerinde
catismalar ortaya c¢ikabilir. Bu tlr catigmalarin etkili bir sekilde
yonetilmesi, ¢esitlilik ve kapsayicilik politikalarinin bagarisi igin kritik
6neme sahiptir. Ayrica, tim calisanlarin is yerinde degerli ve saygin
hissetmelerini saglamak agisindan da 6nemlidir (Babatunde, F., vd.,
2023:18-19).

2.3.Catisma Yonetimi Stratejileri

Catisma ¢OzUMU yonetimi, ¢atigmamn olumsuz etkilerini
azaltmay1, catismay1 sinirlamay1 ve muhaliflerin ¢atisma etkilesimini
diger sosyal olarak kabul edilebilir etkilesim bigimlerine
doniistirmeyi amaglayan bir siirectir. Catisma ¢0zUmu yonetimi;
catisgmanin ~ bir  ger¢eklik  olarak  taninmasi,  ¢atigmanin
kurumsallagtiriimasi Ve gatismanin mesrulastirilmasi olmak (zere (¢
asamay1 igerir. Catisma ¢OzUmU icin On kosullar sunlardir: catisan
taraflarin organize olmasi, birbirlerinin taleplerinin mesruiyetini
tanima Ve g¢atisma ¢OzUmunin herhangi bir sonucunu kabul etme
istegi ile aym sosyal topluluga ait olmalaridir.

Catisma ¢O0zUmU yonetiminin ¢esitli bicimleri, catisma
davranis stratejilerini igerir: geri ¢cekilme, uyum saglama, karsi karsiya
gelme, fikir birligi olusturma ve uzlasma. Uzlastirma faaliyetlerinin
yiriitiilmesi i¢in UgUNCU bir tarafin "kolaylastirici” olarak uzlastirma
prosediirlerine katilmast mimkdnddr. Ayrica bu terim arabuluculuk
kurumunu da ifade eder. Arabuluculuk, catismay1 ¢Ozmek igin
disaridan, tarafsiz bir bireyin miidahalesiyle bir uzlasma bulmay1 ve
her iki tarafin arzularini tatmin etmeyi amaglayan bir siiregtir. (Vasil,
K., 2022:21).

Catismayr yOnetmenin amaci, herkesin ihtiyaglarim
karsilayan bir ¢6zim bulurken iliskileri korumaktir. fletisim, catisma
yonetiminde kritik bir rol oynar. Taraflarin birbirini anlamasi ve ortak
bir zemin bulmasi i¢in etkili iletisim gereklidir. Diger tarafin
endiselerini dinlemek ve kendini agik¢a ifade etmek 6nemlidir. Ac¢ik
ve durlst iletisim, yanlis anlagilmalart gidermeye ve g¢atismalarin
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tirmanmasmi Onlemeye katkida bulunur. Is birligi, tim taraflarm
ihtiyaclarmi karsilamak igin birlikte caligmay1r gerektirir ve bilgi
paylasimin, beyin firtinasini ve fikir birligini igerir. Is birligi gliven ve
iligkileri gelistirir. Uzlagma, her iki tarafin kismen ihtiyaglarim
karsilayan ¢OzUmler iiretmeyi amaclar ve taviz vermeyi gerektirir.
Kagmma stratejisi, ¢atismadan uzak durmay1 segmektir, ancak zor
konugmalardan kaginmak olumsuz sonuglar dogurabilir. Uzlagma, bir
tarafin diger tarafin ihtiyaclarinm karsilamak i¢in kendi ihtiyaglarindan
veya cikarlarindan feragat etmesini igerir. Bu yaklasim, uzlagsmaci
taraf icin konu ehemmiyetsiz oldugunda veya olumlu iliskileri
strdirme istegi bulundugunda etkili olabilir. Fakat ayn1 zamanda
kizginlik ve gliven kaybina yol agma potansiyeline de sahiptir.
Rekabet, bireyin kendi ¢ikarlarini diger tarafin zararmna takip etmesini
icerir. Konu miithim oldugunda ve her iki taraf da sonuca esit sekilde
yatirim yaptiginda bu strateji etkili olabilir. Ancak, rekabet ¢catigmanin
trmanmasma Ve iligkilerin zarar gérmesine neden olabilir.
Arabuluculuk, tarafsiz bir Uglincli bireyin slrece dahil edilerek
taraflarin  ¢atigmaya ¢OzUm bulmalarina yardimcr oldugu bir
yontemdir. Arabulucu, iletisimin kolaylastirilmasini saglar, taraflarin
temel sorunlari tespit etmelerine destek verir ve karsilhikli kabul
edilebilir bir ¢dzim bulmalarin1 temin eder. Bu yontem, o6zellikle
taraflar arasinda catismanmn  kendi baslarina  ¢6ziilememesi
durumunda etkili bir strateji olarak 6ne gikar. Her stratejinin kendine
0zgu avantajlar1 ve dezavantajlari bulunmakta olup, strateji se¢imi
duruma ve ilgili taraflara bagh olarak farklilik gosterebilmektedir.
Taraflarin ihtiyaglarimi g6z 6nlnde bulunduran ve karsilayan bir
¢6zUm bularak gatismalari ¢6zebilir ve olumlu iliskileri siirdiirebiliriz
(Babatunde, F., vd., 2023:25-26).

2.4.1s Yerinde Catisma Yénetimi ve Uygulanan
Tekniklerin Siireci

Catisma ¢Ozimine ilk olarak, ¢atismanin kaynagini tespit
ederek baglanmalidir. Bu, sorunun temel nedenini anlamay1 gerektirir.
Kokeni belirleyerek, bireyler ve gruplar sorun fizerinde odakh
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cozimler gelistirebilirler. Catigma yonetimi igin izlenebilecek adimlar
sunlardir:

Sorunu belirleyin: Catismanin kaynagi tespit edildikten sonra,
durumu agik ve net terimlerle tammlamak gereklidir. Bu, yanlis
anlamalarin énlenmesine yardimei olur ve tiim ilgili taraflarin konu
hakkinda net bilgiye sahip olmasini saglar.

Bir plan gelistirin: Catigma ¢0zUm siirecinin hedeflerini ve
amaglarimi belirlemek Onemlidir. Bu sireg, belirli ve olgiilebilir
hedefler koymayi, bu hedeflere ulasmak icin gerekli adimlar
tanimlamay1 ve plan uygulamak igin gereken kaynaklari belirlemeyi
icerir.

Plami yiiriirlige koyun: Catismanin ¢Ozimiini saglamak
amaciyla plan1 uygulamak gerekir. Bu stireg, miizakere, arabuluculuk
veya tahkim gibi gesitli teknikleri igerebilir. Durumun gelisimine
bagl olarak esnek olmak ve farkli yaklasimlari degerlendirmek
onemlidir.

Sonuglarin  degerlendirilmesi: Catigma ¢OzUM siirecinin
sonuglarmin analiz edilmesi, yontemin etkinliginin belirlenmesi
agisindan kritik Oneme sahiptir. Bu analiz, belirtilen hedefler ve
amagclar dogrultusunda ilerlemenin Olglilmesini  ve gelistirme
alanlarinin tespit edilmesini igerir.

Deneyimlerden ders ¢ikarma: Catisma ¢6zimUi devam eden
bir siirectir ve deneyimlerden ders ¢ikarmak 6nemlidir. Bu durum,
basarili olan ve basarisiz olan yontemlerin degerlendirilmesini ve bu
bilgiyi gelecekteki c¢atisma ¢OzUm c¢abalarim gelistirmek igin
kullanmayn igerir.

Catisma ¢Ozme tekniklerinin uygulanmasi, bilingli ve
sistematik bir yaklasim gerektirmektedir. Bu sureg, c¢atigmanin
kaynagmn tespit edilmesini, sorunun tanimlanmasini, bir plan
gelistirilmesini, planin uygulanmasini, sonuglarin degerlendirilmesini
ve deneyimden ders c¢ikarilmasim igermektedir. Bu adimlarin
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uygulanmasiyla, bireyler ve gruplar catismayi etkili bir sekilde
yonetebilir ve tlm taraflarin ihtiyaclarimi karsilayan ¢Ozimler
tretebilir (Babatunde, F., vd., 2023:27).

3. LIDERLIK TURLERI VE CATISMA YONETIMI

Liderlik ve catisma yonetimi, lider ile ¢alisanlar arasindaki
etkilesimdeki tutum ve eylemlerle ilgilidir. Bilissel eslestirme
stirecinin sonunda liderlerin, lider olarak tanimlandig1 ve bu nedenle
astlarimn bilissel beklentilerini karsilamalar1 gerektigi aciktir. Ideal bir
liderin kisiligi ve karakteri sosyal bir suregten dogmalidir; yani bir
bireyin tUm insan oOzellikleri, nitelikleri ve davramslart sosyal
degerlendirmenin bir sonucudur ve bu sekilde lider olarak adlandiriimayi
hak ederler. Lider karakterleri, belirli niteliklere sahip ge¢mis
deneyimlerden gelisebilecegi gibi, Ust kiimeler veya prototip liderler
olarak da tanimlanabilir. Bu prototip lider, eylemleri ve tutumlar
acisndan ideal bir lideri temsil eder ve astlar1 tarafindan
sorgulanmadan takip edilir. Bu cergevede, liderin doniisiimsel
niteliklere sahip olmasi ve takipgilerine siirekli ilham vererek onlar
daha iyi ve yenilik¢i degisimlere yonlendirmesi beklenir. Ayrica, bu
stirecte lider, kurumsal performansi olumsuz etkileyebilecek galisan
catismalarim  ¢6zme sorumlulugunu da {stlenir ve doniisiimsel
liderligin calisan anlagsmazliklar ile ¢alisan performansi arasindaki
iligkiyi nasil hafiflettigini agiklar (Haryanto, B., vd., 2022:5).

3.1. Liderlik Tiirleri

Modern literatii, kurumsal basarinin buylk Olglde
caliganlarin  performansiyla belirlendigine dair gucli  kanitlar
sunmaktadir. Ancak akademisyenler, liderlik stilleri ile kurumsal
muhalefet arasinda kesin bir iligki kurmakta zorlanmistir. Gliniimiiz
kurumlarinda liderlik stillerinin  etkisi ve Onemi gesitlilik
gostermektedir ve bu nedenle ¢esitli liderlik stillerinin yararliligini ve
etkinligini kesfetmek gereklidir. Her bir stilin uygulanmasi ve
anlasilmasi, farkli kosullar arasindaki uyum diizeyi acisindan
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incelenmesine baghdir. Is diinyasinda meydana gelen degisiklikler,
liderlerin maksimum performans ve daha iyi c¢alisan katilimi
saglamak amaciyla liderlik stillerini g6zden gegirmelerine olanak
tammaktadir.

Durumsal liderlik teorisinin SLII olarak adlandirilan
glincellenmis bir versiyonu Blanchard tarafindan 2022 yilinda
gelistirilmistir. WyId (2010) ise takipgilerin rollerinin durumsal
liderligin merkezi bir gorinimi olarak kabul edildigini belirtmistir.
Buna gore ¢atisma kapsaminda Liderlik Tiirleri s6yle tanimlanmustir.

Yonlendirici Liderlik Tarzi

Yonlendirici liderlik tarzi, calisanlarin hedefleri ve rolleri i¢in
acik talimatlar saglar ve ayrica takipgilerin performansini izleyerek
takipgilerin is sonuglariyla ilgili aninda yanit ve geri bildirim toplar.
Ayrica, yonlendirici liderler astlarla stirekli ¢alismak ve onlar
egitmekle yukumludr.

Kocluk Liderlik Tarz

Kocluk liderlik stili, lider oneriler aradigimi agikladiginda
uygulanir. Dogru davranigi tanimlar ve astlari yonlendirir. Astlarin
destekleyici ve sempatik liderlere ihtiyaci vardir, uyumlu c¢alisma
ortamini baslatabilir

Destekleyici /Katilimei Liderlik Tarzi

Liderligi desteklemek, c¢alisanlar1 ve liderleri birlikte
calismaya Ve Karar vermeye tesvik eder. Liderin rolleri takipgilere
yardimc1  olmak, onlar1  cesaretlendirmek, dinlemek ve
kolaylastirmaktir. Calisanlar, becerilerini gelistirmek istemektedirler;
ancak, liderlerinden belirli bir motivasyona ihtiya¢ duymaktadirlar.

Delege Eden Liderlik Tarz1

Delege eden liderlik tarzi, c¢alisanlara gerekli kaynaklar
saglandiginda bagimsiz ¢aligma yetenegi kazandirilmasi ile
karakterize edilir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin gliglendirilmesine katkida
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bulunur. Ayrica, liderler yalnizca hedef belirlemekten sorumlu olup,
takipgilerin ¢aligmalarina dogrudan mudahale etmezler (Riaza, M.,
vd., 2020:3).

3.2. Liderlik Tiirlerinin Catisjma Yonetimi Acisindan
Degerlendirilmesi

Dontistimsel liderlik, takipgileri motive ederek onlarn
potansiyellerini ger¢eklestirmelerine olanak taniyan bir liderlik stilidir.
Bu liderlik stili, ylksek dizeyde takim performansi ile
iligkilendirilmektedir. Doniistimsel liderlik; motivasyon saglama,
etkide bulunma, bireye Onem verme ve entelektiel dizeyde
davramigsal uyarilmayr kapsar. Takim hedeflerine ulagmak igin
doniigtimsel liderlik tarzin1 benimsemek, ekibin en iyi performansa
yonlendirilmesine yardimci olabilir. Doniisiimsel liderler hem
iligskilere hem de sonuclara odaklanir. Ekip tiyelerini ise alirken uyum
yaratir, tamamlayic1 beceriler kullanir ve Karar siireglerinde en iyi
fikirleri degerlendirirler. Doniisiimcii liderlerle iliskilendirilen bazi
belirgin davraniglar bulunmaktadir: idealize edilmis etki (takipgilerin
liderin davranigma olan hayranligi), entelektiel uyarim (liderlerin
varsayimlar1 sorgulama ve risk alma derecesi), ilham verici
motivasyon (takipgilerin liderlerinin misyonunu veya vizyonunu
cekici bulma diizeyi) ve bireysel ilgi (liderin bir akil hocasi olarak
hareket etmesi). Bu dort davranis, doniistimeti liderlerin karar alma
stireglerini  gelistirmektedir. Dontigsiimeti  liderler, takipcilerinde
sadakat, guiven ve saygi olusturur. Bu liderlik tarzi, ekip performansi
agisindan blyik dnem tasir ve Karar alma stiregleri tizerinde olumlu
bir etkisi vardir. Doniisiimcii liderlik, ¢alisanlarin bagimsiz karar
almalarim tegvik eder. Bu liderlik tarzi altinda calisan ekipler,
genellikle diger liderlik tarzlart altinda galisanlara gore daha dogru
kararlar alirlar. Doniisiimcii liderlik, problem ¢dzme gorevleri ve
karar alma stireglerinde olumlu bir etkiye sahiptir (Davidaviciene, V.,
ve Al Majzoub, K. ,2022:4).
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4. LIDERLIK TURLERININ IS CATISMASINI
AZALTMADAKI ROLU

Doniisiimsel liderlik, bir liderin astlari tarafindan algilanan
islenebilirligi, motivasyonu, Orlntlyl ve degerleri degistirme
yetenegi Olarak tanimlandigi i¢in astlar, performanslarini optimize
edebilirler ve kurumsal hedefe ulasabilirler. Doniisiimsel liderlik,
liderin astlar tizerindeki etkisiyle 6l¢Ullr. Bu stil, ¢alisanlar motive
eder ve ilham verir, bOylece performanslarini artirir. Liderlerden gelen
ilgi ve entelektiiel uyarim, ¢alisan memnuniyetinin temel psikolojik
boyutlarimi olugturur. Doniisiimsel liderlik, ¢atismanin bulundugu bir
organizasyonda yuksek grup performansim ve moralini korumada
kritik bir 6neme sahiptir. Bu liderlik tarzi, duygusal ¢atismayi etkili
bir sekilde yonetebilir. Doniistimsel liderlik, astlarla olumlu iligkiler
kurarak is performansim artirir Ve basaril liderler olusturur. Ayrica,
doniisiimsel liderlik astlart motive etme ve sirket hedeflerine ulasmak
icin yenilik¢i yontemlere uyum saglama yetenegine sahip olmasi
bakimmdan 6nemli bir liderlik tarzidir. Doniisiimsel liderlik, bilgi
aligverislerini kolaylastirir, iletisim yoluyla Uyelere ilham verir ve
onlari motive eder, ayrica iiyelerin zekasini, bilgisini ve dgrenme
stirecini tegvik ederek entelektiiel gelisimi destekler. Doniisiimsel
liderligin dayandigi ¢ unsurun ozellikleri 6nemlidir. Karizma, bir
liderin baskalarina ilham verme ve onlar1 motive etme yetenegi ile
tanimlanir: bir gorevi tamamlamak igin cosku olusturur, astlarin
glivenini kazanir ve onlari fikrilerini paylasmaya tesvik eder.
Entelektlel uyarim, anlayisi artiran ve sorunlara yeni bakis agilart
kazandiran liderlik unsurlarindan biridir. Ayrica, doniistimsel liderlik,
ekip tiyelerini karizma yoluyla yeni bilgiler kesfetmeye tesvik eder ve
bireysel degerlendirme ile ekibi motive eder, bdylece ekip tiyelerinin
farkliliklarin1 ve yanlis anlamalarini ¢6zmelerine yardimci olur. Bu
sayede, catismanimn olumsuz etkileri azaltilabilir (Haryanto, B., vd.,
2022:8-9).
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Rol ¢atigmasi kapsaminda, déniisiimsel liderlik calisanlart
organizasyona katkida bulunmaya yonlendirir, ortak hedeflere
ulagmalar1 i¢in onlar1 motive eder ve bilgi paylasimi davranisina
yonelik olumlu tutumlar olusturur. Lin (2007), doniistimsel liderligin
roliine ve bu liderlik bi¢iminin ¢alisanlarin bilgi ve becerilerini
meslektaglariyla paylagsmaya yonelik tutumlart ve davranislar
tizerindeki olas1 etkilerine vurgu yapmaktadir. Bu baglamda,
caliganlar meslektaslariyla daha az bilgi saklama egiliminde olup,
organizasyonun faydasi igin i zorluklarini ve sorunlarini ele almak
adina birbirlerine yardimer olmaktadirlar. Aym sekilde, Khan ve
digerleri (2019), doniisiimsel liderlerin ¢alisanlarin organizasyonel
vatandaslik davranigim kullanarak bilgi gizleme egilimlerini azaltma
egiliminde olduklarimi ileri stirmektedir (Nguyen, T. M., vd.,
2022:165).

4.1. Liderligin Catisma Kapsaminda Performans ve
Verimliligi Artirmadaki Rolu

Jehn ve Mannix (2001) calismasinda, yuksek is ¢atismasinin
performans diisiistine yol agabilecegi belirtilmistir. Bu arastirma, is
catismalarim iligki catismasi, gOrev catigmasi Ve SUreg¢ catigmasi
olarak smiflandirmustir. iliski catismasi, grup iiyelerinin grup
sorunlarini  ¢ozmek yerine birbirlerine odaklanmalari nedeniyle
gruptaki bilgi dagitimmi smirlamaktadir. Iliski gatismasi, stres ve
kaygr dilizeyini artirarak grup iyelerinin biligsel islevlerini
engellemektedir. Diger yandan, gorev gatismasinin belirli zamanlarda
grup performansi tizerinde olumlu ve anlaml etkileri olabilir. Bir
gruba karmasik bir bilissel gorev verildiginde, ¢esitli fikir ve
goriislerden yararlamlmaktadir. Bu ¢esitlilik, karar alma siirecinin
kalitesini artirabilir. Jehn ve Mannix'e (2001) gore, son tur is yeri
catigmasi sUre¢ catigmasidir. Calismanin sonuglari, stre¢ catismasi
diizeyi ylksek olan gruplarmn daha disik grup performansi
sergiledigini gostermektedir ¢UNKU bu degerlendirmeler sirket
operasyonlarim olumsuz etkileyebilmektedir. Genel olarak, her tirli
anlasmazligm ylksek performans godsteren gruplarda ortaya ¢ikma
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olasih@gr daha disiiktiir. Jungst ve Blumberg (2016), is yeri
catismalarim  azaltmamin ¢alisan performansim iyilestirebilecegini
belirtir. Catisma, gerginlige ve diismanliga sebep olarak ¢alisanlarin
dikkatini dagitigi icin performansi olumsuz etkiler. Catigmay1
onlemek zor olabilir, dolayisiyla ¢alisan performanst bundan
etkilenebilir. Ancak, tesvik edici bir calisma ortami, calisanlar
catigmay1 daha olumlu gérmeye sevk edebilir. Jungst ve Blumberg
(2016) tarafindan yapilan arastirma, is ¢atismasimin karar kalitesini ve
calisan performansini artirabilecegini  gostermistir.  Catismalar
sirasinda  bireyler sorunlari ele almakta, farkli bakis agilar
benimsemekte ve daha yaratici olmaktadir. Is gatismast ayn1 zamanda
bireysel yaraticiligi ve problem ¢dzme yetenegini de gelistirmektedir.
Ancak, catismanin fazla artmasi performansin diismesine Yol
acabilmektedir, zira grup tiyeleri arasinda kayirmacilik olusabilir ve
kendi gruplarini digerlerinden Ustlin gérebilirler. Bu durum, gerginlik,
sirtiisme ve diismanlhiga sebep olabilir. Kiglk gruplarin tyeleri
genellikle kendi gruplariyla yakin iligkiler Kurarken diger grup
tiyelerinden uzak durmakta, bu da sirkette iliski ¢atigmalarina yol
agmaktadir. Ayrica, Kkuglk gruplarin {yeleri diger gruplarin
yorumlarina ve goriislerine karst mesafeli davranabilmektedir. liski
catigmalarin  artmasi organizasyonel performansi diistirebilir.
Rezvani ve digerlerine (2018) gore, sirket ¢atismalarim azaltarak
yilksek performans elde edilebilir. Is c¢atismast performans
iyilestirmeyle iliskilidir; yUksek performansli gruplarda sirec
catigmasi daha diistiktiir, diisiik performansli gruplarda ise ytiksektir.
Diisiik performans gosteren gruplarda siire¢ gatismalarimin hizli bir sekilde
arttid1 gdzlemlenmektedir. Iliski atigmalari ise iletisim eksikliklerine,
bilgi aligverisinde zorluklara, yaraticiligin azalmasina ve pasif
davramislarin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Bu da diisiik
performansa neden olur (Haryanto, B., vd., 2022:8).

Liderler, galisan performansinin énemine dayanarak ¢atisma
tlrind anlamali ve duruma bagli olarak uygun gatisma yonetim
tekniklerini  kullanarak ¢alisanlar tizerindeki olumsuz etkileri
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hafifletmeli ve calisanlar arasindaki iligkiyi gelistirmelidir. Liderlik
tarzi galisanlarmn dahil oldugu calisan performansini olumlu veya
olumsuz yonde etkileyebilecek ©onemli faktorlerden biri olarak
tanimlanmigtir (Nikbakhsh, N. ,2022:20).

Liderlerin, ¢atismanin hem olumlu hem de olumsuz yonlerini
belirlemeleri  gerekmektedir.  Islevsiz  (olumsuz)  catisma,
organizasyonun hedeflerine ulasma yetenegini sinirlarken, islevsel
(olumlu) catisma, organizasyonun hedeflerini destekler. Islevsiz
catisma, diisiik performansa yol acarken, islevsel catigma,
organizasyonun performansim iyilestirebilir. Bireyler, kendi
yontemlerinin ~ bagkalarininkinden  daha  iyi  oldugunu
distindiiklerinde, rekabet (bir tur catigma) yoluyla performansi
artirmak i¢in motive olabilirler. Ayrica, catigma samimi Ve yapici bir
sekilde ele alindiginda, organizasyonlarda performansi artirmada
yardimei olur. Ote yandan, ¢alisma iliskileri bozuldugunda ve gatisma
yikict seviyelere ulastiginda, islevsiz hale gelerek diisiik performansa
neden olur ve bu durumun ¢oziilmesi gerekir. Adetunji (2018), grup
veya organizasyon ¢atismadan tamamen yoksun oldugunda, tiyelerin
kayitsiz ve ilgisiz hale geldigini belirtmistir. Bu durum, grup veya
organizasyon performansinin zarar gérmesine neden olabilmektedir.
Bununla birlikte, grup veya organizasyon iyeleri arasinda orta
seviyede bir catigma, motivasyonu, yaraticihi@l, yenilikeiligi ve
inisiyatifi tesvik edebilir ve bu sayede performans: artirabilir. Ancak
agir1 diizeydeki catigma, diismanlik ve is birligi eksikligi gibi olumsuz
sonuglara yol acarak verimliligi azaltabilir. Liderlerin gorevi, performansi
artiran ideal ¢atigma seviyesini belirlemek ve siirdiirmektir. Bununla
birlikte, ideal organizasyon catismasinin ne oldugu, duruma ve
caliganlarin  Ozelliklerine bagl olarak degiskenlik gosterebilir
(Onyekwere, L. A., vd.,2023:243).
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4.2. Liderligin Catiyma Kapsaminda Calisanlarin Motive
Edilmesindeki ve Ise Baghligindaki Rolii

Isyeri catismasinin faydalar arasinda is tatmini ve yerlesiklik
bulunmaktadir ancak bunlarla simirh degildir. {s tatmini ve yerlesiklik,
bir sirketin karina veya basarisina katkida bulunan isleri yapan kararlt
calisanlar1 tanimlamaya yardimci olur. Kararli galisanlar, 6zel ve
kamu sektorii kurumlari igin yatirtm getirisini artirabilir. s
memnuniyeti, ¢alisanlarin mevcut pozisyonlar ile ideal bir is veya
tatmin edici bir durum arasinda var olduguna inandiklart uyumun
oznel degerlendirmeleriyle uyumludur. Is memnuniyetine katkida
bulunan faktérleri ve galisanlari nasil tutacaginizi anlamak 6nem tasir
clink{l is memnuniyeti, elde tutma ile iliskilidir. lyi calisanlar1 elde
tutmanin bir yolu, ihtiyaglarini karsilamaktan ve onlara kalmaya karar
vermelerini saglayacak veya ayrilmalarma neden olabilecek seyin ne
oldugunu sormaktan gecer. is memnuniyeti, ise gdmiilmiisliikle
baglantilidir.

Ise yerlesme, daha yiiksek bir is tatmini tiriin{i ifade eder. Bu
is tatmini t0rd, ¢alisanlarin organizasyonel ve toplumsal faktorler
nedeniyle bir ise karst hissettikleri baglanma diizeyini Olger.
Calisanlarin ise yerlesmeye yonelik duygulari, calisanlarin isten
ayrilma duygulariyla gelisir. Ancak ise yerlesme, her zaman olumlu
sonuclar dogurmaz; ¢linki galisanlar kendilerini sikismis hissedebilir
veya daha cazip firsatlara gegemeyebilir ve bu durum yikic
davranislarla sonuclanabilir. Is tatmini ve yerlesme, isyerinde
catismay1 azaltmaya yardimci olabilir ancak sosyal etkilesimlerden
kaynaklanan sorunlari tamamen ortadan kaldirmayabilir (Boyd, K.
,2022:70-71).

Catisan taraflar1 yOnetmek icin kapsayici stratejik kararlar
almak onemlidir. Stratejik netlik ve kurumsal gatisma yonetiminin
etkilesimi, stratejik kararlarin kalitesini etkiler. Organizasyonel
catisma insan etkilesimlerinde kag¢milmazdir ve bazi olumlu
catigmalar organizasyonun biitiinligiine katkida bulunabilir. CUnk
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bu catigmalar her zaman olumsuz sonuglara yol agmaz, bazen olumlu
sonuglar dogurabilir. Gliven ve kaliteyle alinan kararlar genellikle bir
organizasyon i¢indeki stratejik netlik siirecinin sonucudur. Ancak, bir
organizasyon i¢indeki ¢atigmalar etkinligi engelleyebilir ve ¢alisanlar
tizerinde olumsuz etkiler yaratabilir. Coziilmemis gatismalar zaman
ve kaynak israfina yol acar, tiretkenligi diistiriir ve ¢alisanlar arasinda
distik moral ve strese neden olabilir. Organizasyonel ¢atismanin
coziilmesi, iliskileri gliclendirir, iletisimi iyilestirir ve ekip caligmasini
tesvik eder (Hussain, A. N., vd., 2024:154).

Bir diger 6nemli strateji, catismay1 ele almak icin belirli
politikalar ve protokoller gelistirmeyi igermektedir. Kurumlar,
catisgma ¢OzUmMU icin yapilandirilmis bir cergeve olusturarak
anlagsmazliklarm yonetiminde tutarlilik ve adaleti saglayabilirler.
Bireyler arasindaki anlasmazliklar1 yapici bir sekilde yonetmek igin
gerekli becerileri kazandirmak amaciyla hem personele hem de
yonetime yonelik catisma ¢OozUmu egitimi verilmelidir. Egitim, aktif
dinleme, empati ve igbirlik¢i sorun ¢ozme konularina odaklanarak
meslektaslar koseye sikistirma veya yiksek performansl bireyleri
hedef alma egilimini azaltmayr amaglamalidir. Tim ¢alisanlarn,
pozisyon veya deneyim fark etmeksizin, basarilarimin kutlandigi bir is
yeri ortami olusturmak, kiskanglik ve rekabeti azaltarak olumsuz grup
dinamiklerinin 6nlenmesine katki saglayabilir. Liderlik, olumlu bir
isyeri ortamu saglamak igin 6nemli bir rol oynar. Y 6neticiler sorunlari
adil sekilde ele almali, grup olusumunu Ve izolasyonu engellemeli,
catigma ¢Oziminde 6rnek olmahidir. Ekip olugturma ve departmanlar
arasi i birligi iligkileri giiclendirir ve ¢alisan memnuniyetsizligini
azaltir. Catisma ¢OzUmiine dncelik verip kapsayici bir Kultlri tesvik
eden kurumlar, yetenekli ¢aliganlar1 elde tutar ve Uretken calisma
ortamu yaratir (Mishra, P., vd., 2024:5).
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5. SONUC

Organizasyonlardaki  liderler, insan kaynaklarin1 ve
catismalar1 yonetmekle sorumludur. Calisanlar, ¢atigma yonetiminde
kullanilan liderlik tarzim g6z Oniinde bulundurdugundan, liderlerin
roli 6nem tasir. Organizasyonlarm giderek karmagsiklagsmasi ve
insanlarin diisiince, tutum ve inanglarindaki farkliliklar nedeniyle
catigmalar, giinimiizde organizasyonel yapinin kaginilmaz bir parcasi
olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle, organizasyonlarda ¢atisma
olgusunu yonetme ve kontrol etme yetenegi, yoneticilerin bugln
ihtiya¢ duydugu en onemli yonetim becerilerinden biri olarak 6ne
cikmaktadir. Bu baglamda, yoneticilerin ¢atismalarin zamaninda
teshisi ve uygun stratejilerin  kullammm  konusunda  egitilmesi
onemlidir. Organizasyonlarda organizasyonel gatismalarin meydana
gelmesi muhtemeldir ¢Unkl birlikte ¢alisan calisanlar, arka plan
farkliliklar1 nedeniyle normalde gatisma izleri gosterebilirler, ancak
bu, yonetilebilir bir seviyede tutulmalidir. Catigma, organizasyonel
gic yapisinda ve mevcut etkilesim Oruntisinde degisiklikler
getirdiginde ve iretkenligin artmasma katkida bulundugunda
organizasyonlar i¢in faydali olabilir. Bazi durumlarda gatismalar
islevseldir, diger durumlarda ise islevsel degildir. Calisanlarin is
tatminsizligi, itaatsizlik ve azalmis tiretkenlikle iliskilendirildiginde
organizasyonlar1 olumsuz etkiler ve bu da organizasyonlar agisindan
ckonomik kayba yol agabilir. Bu nedenle, organizasyon liderlerinin
temel sorumlulugu, organizasyonlarin hedeflerine ulagsmasim
saglamak i¢in organizasyonel ¢atismayr mimkin oldugunca azaltan
stratejiler gelistirmektir. Catigma yonetimi, kurumsal yonetimde
degisimin en 6nemli itici giiglerinden biri olarak degerlendirilebilir.
Uygun sekilde ele alindiginda, bireylerin daha yenilik¢i olmalarina,
daha glclu baglar kurmalarina, etkili ekipler olusturmalarma, gucli
calisma iliskileri gelistirmelerine ve sonug olarak hem bireysel hem
de kurumsal performansi artirmalarina katkida bulunabilir. Bu suregte
anahtar nokta, sorunla agikga yiizlesmek ve kargilikli fayda saglayan
bir ¢6zUm i¢in miizakere etmektir
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DIJITAL DUNYADA YENI BiR SALDIRGANLIK
DAVRANISI OLARAK SIBER ZORBALIK

Utku DEMIRCI!

1. GIRIS

Insanlik tarihinde k&klii bir gecmise sahip olan zorbalik
kavrami, giindelik hayatin icerisinde siklikla karsilasilan
saldirganlik davranislarindan biridir. Sosyal yasantida ve is
hayatinda farkli sekillerde karsimiza c¢ikan zorbalik, bireyin
saldirganlik davranisini nasil algiladigiyla yakindan iligkilidir.
Herhangi bir davranisin zorbalik olarak nitelendirilmesi; bireyin
egitim seviyesine, yasina, cinsiyetine, gelir seviyesine, kiiltiirel
gecmisine gore farklilik gosterebilmektedir. Bu noktada zorbalik
kavraminin ~ tanimlanmasi  ve  agiklanmasi  gli¢  hale
gelebilmektedir. Kavramin tanimlanmasinda yasanan giigliiliige
karsin zorbalik; bireyin dalga geg¢me, taciz etme, kotl sOz
konusma gibi ¢esitli davraniglar yoluyla baska bir bireye veya
bireylere zarar vermek amaciyla gerceklestirdigi saldirganlik
eylemi seklinde ifade edilmektedir.

Zorbalik davranisi ile ilgili bilimsel ¢alismalarin temeli,
Iskandinav iilkelerinde bulunan okullar iizerinde yapilan
arastirmalar neticesinde 1970’11 yillarda atilmistir. 1993 yilina
gelindiginde, en ¢ok kabul goren zorbalik tanimlarindan biri
alanyazina kazandirilmistir. Olweus’un (1993) “Bullying in
Schools: What we know and what we can do” baslikl kitabindaki
tanima gore zorbalik; bir kisinin kendini savunma anlaminda
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zorluk yasamasi, bir veya birden fazla bireyden gelen olumsuz
davraniglara zamana yayilarak ve tekrar eden boyutta maruz
kalmasidir. Zorbalik; olumsuz tutum ve davraniglari igeren,
zaman igerisinde tekrarlanan, Dbireyler arasinda  gii¢
dengesizliginin olugmasina neden olan bir saldirganlik
davranisidir (Olweus, 1993).

Zorbalik davranisi bireyler iizerinde depresyon, kaygi,
stres, yalnizlagsma, istahsizlik, bas agrisi, mide agrisi, kalp
hastaliklari, damar rahatsizliklar1 gibi pek ¢ok olumsuz etkiler
yaratabilmektedir. Bu negatif bireysel etkilerin yaninda bir
saldirganlik davranisi olan zorbalik, toplumsal hayat {izerinde de
ciddi sonuclara yol acabilmektedir. Zira toplum, farkli 6zelliklere
sahip bireylerden olusan biiyiik bir mekanizmadir. Psikolojik ve
fiziksel rahatsizliklar ile miicadele eden ¢ok sayida bireyin
yasadig1 toplumda saglikli bir yapinin varligindan s6z etmek
oldukca zor olacaktir. Dolayistyla zorbalik kavraminin, bireyler
arasindaki iligkilere zarar veren ve toplumsal hayatin isleyisini
sekteye ugratan bir saldirganlik davranisi olarak diistiniilmesi ve
bu davranis1 6nlemeye yonelik gerekli tedbirlerin alinmasi 6nem
arz etmektedir.

Teknolojik aragc ve gereclerin  kiresel dizeyde
yayginlagsmasi ve dijitallesme akiminin bas dondiiriicii bir hizla
etkisini giderek arttirmasi, insanlar arasindaki iletisim ve
haberlesme agini olumlu yénde etkilemistir. Internet altyapisinin
guclenmesi ve dinyanm en iicra koselerine kadar ulagmasi ile
birlikte her tiirlii bilgiye erisim imkani kolaylagmistir. Egitim,
saglik, tarim, sanayi, bilisim gibi pek ¢ok sektorde internet temelli
biylk bir sanal diunya Uzerinden faaliyetler ydrittilmektedir.
Tiirkiye Isveren Sendikalar1 Konfederasyonu (TISK) tarafindan
hazirlanan Dijital 2024: Kiiresel Goriinlim Raporu’na gore diinya
niifusunun %64,4’1i mobil bir cihaza sahipken, mevcut kullanict
sayist 2023 yilinin basindan itibaren 138 milyon kisi artmustir.
Ayni rapordaki verilere gore, diinya genelindeki insanlarin
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%66’dan fazlasi internet kullanmaktadir ve mevcut kullanici
sayis1 5.35 milyara ulasmistir (TISK, 2024). Internet kullanicilar,
giin icerisinde ortalama 6 saat 40 dakika gibi 6nemli bir zamani
internette gecirmektedir. Internet kullanimimin yam sira sosyal
medya kullaniminda da onemli artislar yasanmaktadir. Bu
baglamda sosyal medyay1 aktif olarak kullananlarin sayis1 5
milyar1 agmistir. Sosyal medya kullanici sayisi, diinya niifusunun
%62,3’Une tekabul etmektedir ve ortalama bir sosyal medya
kullanicist giinliik zamaninin 2 saat 23 dakikasini sosyal medya
lizerinde gegirmektedir (TISK, 2024).

nternet ve sosyal medya kullanimi hakkindaki bu
verilerden hareketle, teknoloji olgusunun yagsantimizda 6nemli bir
yer kapladig1 ve olusan sanal diinyanin hayatimizin ayrilmaz bir
parcasi haline geldigi agikca goriilmektedir. Teknolojinin kiiresel
boyutta gelismesi ve hayatimizin her alanina niifuz etmesi
insanlar arasindaki iletisimin kolaylagmasina ve tiretim hacminin
artmasimna olumlu anlamda katki saglarken, zorbalik gibi
saldirganlik davraniglarinin sanal ortamlarda da yayilmasina
sebep olmaktadir. Ozellikle i¢inde bulundugumuz yiizyilda
internet kullaniminin artmasi ve sanal diinya hacminin devasa
boyutlara ulagsmasiyla birlikte zorbalik davranisi dijital mecraya
taginmis, bu saldirganlik davranisi siber zorbalik olarak dijital
diinyada kendine yer bulmustur.

Dijital cihazlar vasitasiyla kisa mesaj, elektronik posta
veya uygulamalar {izerinden gerceklesen, baska bir kisi hakkinda
yanlis veya zararli icerikler gobndermeyi veya yayinlamayi igeren,
kisisel ve Ozel bilgileri paylasarak bireyin utanmasma ve
asagilanmasina sebep olan su¢ teskil edebilecek davranislara
siber zorbalik denilmektedir (Stopbullying, 2025a). Bu zorbalik
tiiriinde; eylemi gerceklestiren taraf, eyleme maruz kalan taraf ve
eyleme seyirci kalan taraflar bulunmaktadir. Bir saldirganlik
davranisi olarak siber zorbalik hem is hayatinda hem de toplumsal
yasantida ciddi sonuglara yol agabilmektedir. Yapilan bir
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aragtirmada, siber zorbalik davranigsindaki magduriyet oraninin
%1356,2 gibi yiiksek oranlara kadar ¢iktig1 tespit edilmistir (Vranjes
vd., 2018).

Bu bilgilerin 1s18inda calismanin amaci, dijitallesme
akimu ile birlikte sanal diinyada ortaya ¢ikan yeni bir saldirganlik
tiiri olarak siber zorbalik davranisini anlamak ve aciklamaktir.
Bu noktada ¢aligmada; siber zorbalik davranisi hakkinda yapilan
tanimlamalara, siber zorbalik davramiginin ortaya c¢ikis
nedenlerine, siber zorbalik davranisinin ger¢eklesme yollarina,
geleneksel zorbalik davranisi ile siber zorbalik davranisi
arasindaki farklara, is ortaminda gergeklesen siber zorbalik
davranisina, is yerindeki siber zorbalik davranisi ile ilgili
teorilere, siber zorbalik davranisinin is yerinde yol agtig1 etkilere,
siber zorbalikk davranist ile miicadelede alinmasi gereken
tedbirlere ve Onerilere yer verilmistir. Caligsmanin, siber zorbalik
kavramina ilgi duyan aragtirmacilara ve uygulayicilara bir katki
sunacagi diisliniilmektedir.

2. SIBER ZORBALIK DAVRANISI

Ingilizce’deki ‘cyber’ kelimesinden dilimize ‘siber’
olarak aktarilan bu kavram, ‘bilgisayarlara dahil olan, kullanan ve
ilgili olan” anlamlarina gelmektedir. Siber kavram, dijital diinya
ile ilgilenen farkli disiplinlerin katkistyla birlikte gelisim gosteren
ve oldukca genis yelpazede ele alinan bir olgu olarak son yillarda
dikkati cekmektedir. S0z konusu olgu; siber guvenlik, siber
suclar, siber uzay, siber psikoloji, siber toplum gibi pek cok
kavramin ortaya ¢ikmasina ve gelismesine Onciiliik etmistir. Bu
kavramlarin disinda gelencksel zorbalik davranisinin sanal
diinyadaki bir uzantis1 olan siber zorbalik davranisi da bilim
insanlarinin ilgi gosterdigi yeni bir saldirganlik davranisi olarak
on plana cikmaktadir. Bilisim teknolojilerinin gelismesi ve
kiresel boyutta hizla yayilim gostermesi ile birlikte zorbalik

70



Akademik Perspektiften Yonetim ve Organizasyon

davranisi da dijitallesme akimina uyum saglamis ve siber zorbalik
olarak adlandirilan kavramin olusmasina neden olmustur. Siber
zorbalik olgusunun dijital diinyada yerini almasiyla birlikte
kavrami anlamak ve aciklamak adina yazinda pek cok tanim
ortaya konulmustur.

Siber zorbalik; bilisim teknolojileri temelinde olusan
kisisel ve 6zel bilgilerin ifsa edildigi, bireyi kiiciik diisiiren ve onu
dislanmaya maruz birakan davraniglarin tamami olarak ifade
edilmistir (Yildiz ve Ayar, 2022). Bir bagka tanima gore siber
zorbalik; e-posta, anlik mesajlasma programlari, sosyal medya
kanallar1 gibi bilisim teknolojileri araciligi ile diizenli ve kasith
bir sekilde bireyin dengesini bozan ve onu rahatsiz eden saldirgan
davranis tliriidiir. Siber zorbalik davraniginin; bireye veya gruba
kars1 kaba mesajlar gondermek, siirekli olarak bir bireye saldirgan
iletiler aktarmak, mesaj yoluyla bireyi korkutmak veya onu tehdit
etmek, sosyal medya tizerinden birey hakkinda asilsiz iddialarda
bulunmak, oldugundan farkli biri gibi davranarak diger insanlar1
taciz etmek, mahrem bilgileri bireyin izni ve rizasi olmadan
paylasmak, sanal ortamlarda bireyi mesajlasma gruplarindan
soyutlamak gibi farkli tiirleri bulunmaktadir (Esen ve Esen,
2021).

Cassidy ve arkadaslarina (2014) gore siber zorbalik;
bilisim teknolojilerini kullanarak kars1 tarafa zarar vermek
maksadiyla onu tehdit etme, karalama, taciz etme, dislama, kiiciik
diistirme, asagilama, takip etme, karsi tarafin kisisel ve 0Ozel
bilgilerini ifsa etme gibi saldirgan davraniglar gergeklestirmektir.
Alanyazindaki bir baska tanima goére siber zorbalik, bilisim
teknolojilerinden istifade ederek kendini savunamayan gu¢siz bir
hedefe yonelik sosyal medya, haberlesme uygulamalari, e-posta
gibi dijital platformlar iizerinden gergeklestirilen ve uygunsuz
davranislar1 kapsayan sistematik bir gii¢ istismaridir. S6z konusu
giic istismart; siber magduriyet olarak nitelendirilen sosyal ve
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psikolojik olumsuzluklarin bireyde ortaya c¢ikmasina neden
olmaktadir (Cakir ve Kaygisiz, 2020).

T.C. Calisma ve Sosyal Giivenlik Bakanligi (CSGB)
tarafindan 2017 yilinda yayinlanan Isyerlerinde Psikolojik Taciz
(Mobbing) Bilgilendirme Rehberi’nde zorbalik davraniglarina
ayrintili  olarak yer verilmistir. Bahsedilen bilgilendirme
rehberinde zorba kelimesi, ‘igyerlerinde psikolojik taciz
uygulayan kisi’ olarak ifade edilmistir (CSGB, 2017). Bu rehbere
gbre is ortaminda olusan psikolojik taciz siirecinin {i¢ tarafi
bulunmaktadir: is yerinde psikolojik tacize ugrayan magdurlar, is
ortaminda diger calisanlara psikolojik taciz uygulayan kisiler
(zorba) ve is yerinde gerceklesen psikolojik taciz siirecini izleyen
kisiler. Calisma hayati icerisindeki her bir birey, bu ii¢ rolden
birini oynamaya aday olarak gérulmektedir (CSGB, 2017).

2.1. Siber Zorbalhk Davranmisinin Nedenleri

Siber zorbalik davranisi gerek bireysel diizeyde gerekse
toplum {izerinde birtakim yikict sonuglara yol agabilmektedir.
Oncelikle siber zorbalik davranisinin yol a¢tig1 sonuglarin altinda
yatan nedenleri saptamak gerekmektedir. Siber zorbalik
eyleminin bireysel ve oOrgiitsel boyutta c¢esitli nedenleri
bulunmaktadir. Birey yalnizca eglenmek amaciyla zorbalik
davranisi gergeklestirirken, bu eyleminin aslinda bir saldirganlik
davranisi oldugunun farkina varamayabilir. Bunun yaninda siber
zorbalik davranisinin altinda intikam almak, misilleme yapmak,
kiskanmak gibi 6tke ve nefret igeren diger bireysel nedenler de
bulunabilmektedir. Ozellikle sosyal medya kanallarmmn
hayatimiz tizerinde biiyiik bir egemenlik kurdugu cagimizda diger
takipgilerden begeni alma arzusu, siber zorbalik noktasinda
bireyleri kigkirtabilmektedir. Ayrica zorbalik davranist gosteren
bireyin kisilik 6zellikleri, teknolojik ara¢ ve gerecleri kullanma
kabiliyeti, magdurun davranislari iizerinde kontrol saglama istegi
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gibi unsurlar siber zorbalik davranisinin altinda yatan bireysel
nedenler olarak gosterilebilir (Cakir ve Kaygisiz, 2020).

Siber zorbalik eyleminin Orgiitsel boyutta da pek c¢ok
nedeni  bulunmaktadir. Bu nedenleri; Orgiitin = bilisim
politikalarindaki eksiklikler ve yetersizlikler, calisanlarin is-
yasam dengesinin olusturulamamasi, Orgiit yoOnetiminin
calisanlarin mahremiyetini korumak adma gerekli tedbirleri
almamasi, calisanlar arasinda  gergeklesen  saldirganlik
davraniglarina Orgiit yonetiminin tolerans gostermesi veya
gormezden  gelmesi, zorbalilk davranmiginin  olusumunu
engelleyecek bir orgiit kiiltiirinlin olmamas1 seklinde siralamak
mumkiindiir. Siber zorbalik davranisinin meydana geldigi sanal
diinyanin kendine 6zgili dogasi da bu saldirganlik davranisinin
bireyler arasinda sik¢a sergilenmesine neden olabilmektedir.
Zorbalik iceren eylemlerin hizli bir sekilde genis kitlelerle
paylasilabilmesi, sosyal medya kanallarinda  denetim
mekanizmasinin yetersiz olmasi, rahatsiz edici igeriklerin uzun
sure saklanabilmesi ve kopyalanabilmesi, sahte veya gizli
hesaplar ilizerinden paylagim yapabilme imkaninin olmasi, yiiz
yuze sOylenemeyecek sozlerin sanal ortamda pervasizca dile
getirebilmesi, sanal diinyada bir ling kiiltiiriiniin olugmas1 gibi
etkenler siber zorbalik davraniglarinin katlanarak artmasina sebep
olmustur.

Siber zorbalik davranisi her ne kadar bilisim
teknolojilerinin kullanilmasi sonucunda gerceklesen bir eylem
olsa da dijital diinyadaki iletisim temelli tiim sorunlarin siber
zorbalik olarak nitelendirilmesi dogru sonuglar vermeyebilir.
Herhangi bir davranisin siber zorbalik olarak kabul edilebilmesi
i¢cin teknolojik kanallar vasitasiyla gonderilen mesajin igeriginin
iyi bir sekilde analiz edilmesi son derece Onemlidir. Siber
zorbalik davraniglarinin en sik goriildiigii sanal platformlar su
sekildedir: Facebook, Instagram, Snapchat, Tik Tok gibi sosyal
medya kanallari, WhatsApp gibi mobil cihazlardaki kisa mesaj ve
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mesajlasma uygulamalari, Reddit gibi ¢evrimi¢i forumlar,
internet lizerinden anlik mesajlasma ve dogrudan mesajlagma,
sohbet odalart ve mesaj panolari, e-posta, ¢evrimici oyun
topluluklar (Stopbullying, 2025a).

2.2. Siber Zorbalk Davramisinin Gerg¢eklesme Yollar:

Teknolojik ara¢ ve geregler vasitasiyla sanal diinyada
gerceklesen, birey ve toplum iizerinde dnemli sonuglara yol agan
siber zorbalik davramigi birbirinden farkli yollarla meydana
gelebilmektedir. Ciplak fotograf paylasimi, yalanlar ve asilsiz
suclamalar, ekonomik temelli zorbalik, sahte kimlik profili,
kendine zarar verme veya intihar1 tesvik etme, cinsiyete bagh
zorbalik, kiskanclik zorbalig1 gibi yollarla bireyler arasinda bir
saldirganlik davranisi olarak siber zorbalik olusabilmektedir.
Siber zorbalik kavramini daha iyi anlamak ve agiklamak adina
s6z konusu eylemin ger¢eklesme yollarina iliskin birtakim
orneklere yer verilmistir (Stopbullying, 2025b).

* Ciplak fotograf paylasimi: Siber zorbalik davraniginin
gerceklesme yollarindan ilki, ¢iplak fotograf paylasimidir.
Geng bir kiz, sevgilisi ile flort ederken kendisine ait ¢iplak
bir fotografi mesajlasma uygulamasi {izerinden erkek
arkadasma gonderdi. ikili arasindaki iliski sona erdikten
sonra sevgilisi, kiz arkadasinin ¢iplak fotografin1 diger
arkadaglariyla paylasti. Geng kizin ¢iplak fotografini géren
ve sanal ortamda yayimnlayan kisiler, sosyal medya
kanallar1 aracilifiyla kiza asagilayici isim ve lakaplar
taktilar (Stopbullying, 2025b).

* Yalanlar ve asilsiz su¢lamalar: Siber zorbalik davranisi,
yalanlar ve asilsiz suclamalar yoluyla
gerceklesebilmektedir. Bir grup 6grenci okul igerisinde
asir1 bir sekilde alkol tiiketti ve sarhos olup taskinlik yapti.
Ardindan bu olay ile ilgili hi¢bir bilgiye sahip olmayan bir
kiz 6grenciyi, kendilerini okul yonetimine ihbar etmekle
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sucladilar. Kiza siirekli olarak mesaj atip onu rahatsiz
ettiler ve sosyal medya platformlarinda onunla ilgili nefret
igeren paylasimlar yaptilar. Bu siber zorbalik
davraniglarindan magdur olan kiz 6grenci, biitiin sosyal
medya hesaplarin1 kapatmak zorunda kaldi ve telefon
numarasini degistirdi (Stopbullying, 2025b).

Ekonomik temelli zorbalik: Ekonomik nedenlere bagl
olarak bireyler arasinda siber zorbalik eylemleri meydana
gelebilmektedir. Okuldaki bir grup 6grenci, maddi durumu
iyl olmayan sinif arkadaslarinin sosyal medya hesaplarina
olumsuz ve saldirgan nitelikte birtakim mesajlar génderdi.
Ekonomik sikintilar yasayan arkadaglarinin kiyafetleri ve
spor ayakkabilar ile ilgili incitici yorumlar yaptilar. Fakir
yaftas1 vurarak onunla aleni bir sekilde sosyal medya
tizerinde alay ettiler ve bu zorbalik davranigin1 okulda da
sirdiirdiiler.  Arkadaglariin ~ saldirgan  ve  zorba
davraniglarindan kurtulmak i¢in ¢ocuk giinlerce okula
gidemedi (Stopbullying, 2025b).

Sahte kimlik profili: Siber zorbalilk davranisinin
gerceklesme yollarindan bir digeri sahte kimlik profilidir.
Bir kiz 6grencinin simnif arkadasi, baska bir 6grencinin
adina sahte sosyal medya hesab1 olusturarak kizla
cevrimigi olarak iligkiye basladi. Kiz 6grenci, sahte kimlik
profiline sahip bu kisiyle sahsen tanismamasina ragmen
kendisi ve ailesi hakkindaki pek ¢ok kisisel bilgiyi ifsa etti.
Sahte kimlik profili olusturan sinif arkadasi, elde ettigi 6zel
bilgileri kiz1 taciz etmek ve utandirmak igin diger
arkadaslariyla paylasti (Stopbullying, 2025b).

Kendine zarar verme veya intihar1 tesvik etme: Siber
zorbalik, kendine zarar verme yoluyla veya intihar tesvik
etmeyle de gerceklesebilmektedir. Yiiziinde yara izleri
olan ve fiziksel engeli bulunan bir 6grenci, arkadaslar
tarafindan sosyal medyada platformlarinda asagilandi ve
alay edildi. Fiziksel engeliyle sosyal medyada dalga gecen
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arkadaslar1 ona asagilayici birtakim isim ve lakaplar
taktilar. Hatta daha da ileri giderek 6lmesinin gerektigini
sOylediler. Engeli olan 6grencinin okuldaki dolabina
‘neden Olmiiyorsun’, ‘ne zaman Oleceksin’ gibi kigkirtici
yazilar yazdilar ve onu intihara siiriiklemeye tesvik ettiler
(Stopbullying, 2025b).

Cinsiyete bagl zorbalik: Bir saldirganlik davranisi olan
siber zorbalik eylemi, cinsel tercihlere bagli olarak da
meydana gelebilmektedir. Escinsel olan ve bunu saklama
ihtiyaci hissetmeyen bir geng; cinsel tercihine bagli olarak
sosyal medya kanallar1 {izerinden ¢ok sayida 6liim tehdidi
aldi. Okuldaki diger 6grenciler escinsellik karsit1 bir sosyal
medya grubu olusturup, onu siirekli olarak rahatsiz etmeye
basladilar. Escinsel gen¢ hakkinda asagilayici ve nefret
dolu pek ¢ok mesaj yayinladilar (Stopbullying, 2025b).
Kiskanglik  zorbaligi:  Siber zorbalik davranigimin
gergeklesme yollarindan bir bagkast ise kiskanglik
zorbaligidir. Kiz 6grencilerden birisi, okulda ¢ok popiiler
olan bir erkek Ogrenciyle flort etmeye basladigi igin
sinifindaki kiz arkadaslar tarafindan taciz edildi. Diger kiz
Ogrenciler, ona sosyal medya ve kisa mesaj uygulamalari
araciligiyla nefret dolu mesajlar gonderdiler. Bu iligskiden
dolay1 onu kiskanan arkadaslari, kizin okuldaki dolabina
asagilayici yazilar yazdilar (Stopbullying, 2025b).

Siber zorbalik eyleminin gerceklesme yollarina iliskin

paylasilan 6rneklerden goriilecegi iizere en yaygin siber zorbalik
davraniglari su sekildedir: Bagka birey/bireyler hakkinda sosyal
medya kanallar1 iizerinden incitici, asagilayici ve utang verici
yorumlar yazmak veya paylasimlar yapmak, baska birisini tehdit

etmek veya onu intihara tegvik etmek, sosyal medya hesaplarinda

baskalariyla 1ilgili olumsuz nitelikte fotograf veya videolar

yayinlamak, tcilincli kisi gibi davranarak bagkalari hakkinda
mahrem bilgileri paylagsmak, herhangi bir 1rk, etnik kdken, din,
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cinsel tercih gibi kisisel Ozellikler hakkinda nefret dolu ve
asagilayici igerikler olusturmak, baskalar1 hakkinda art niyetli bir
web sayfasi olusturmak.

3. GELENEKSEL ZORBALIK iLE SiBER
ZORBALIK DAVRANISININ
KARSILASTIRILMASI

Daha 6nce tanimlar1 verilen geleneksel zorbalik davranisi
ile siber zorbalik davranigi arasinda birtakim benzerlikler ve
farklar bulunmaktadir. Siber zorbalik davranisi, zorbalik
eylemine maruz kalan magdur iizerinde yaratigi etkiler
bakimindan geleneksel zorbalik davranisina benzemektedir.
Geleneksel zorbalik davranisina veya siber zorbalik davranisina
maruz kalan bireylerin kaygi bozuklugu, depresyon ve intihar
egiliminin zorbalik eylemine maruz kalmayan bireylere nazaran
daha yiiksek oldugu tespit edilmistir (Kanbur ve Kanbur, 2018).
Geleneksel zorbalik ile siber zorbalik kavramlari; karsi tarafa
zarar vermeye yonelik, bilincli/kasten nitelikte, sureklilik arz
eden ve diger bireyin/bireylerin hayatina miidahalenin s6z konusu
oldugu yénler agisindan benzer 6zelliklere sahiptir. Ote yandan
zorbalik davranmiginin gergeklestigi ortam, gizlilik, eylemin etki
alani, eylemin zaman aralifi, giiciin kaynagi gibi ozellikler
bakimindan siber zorbalik davramisi geleneksel zorbalik
davranmisindan daha etkili ve daha zarar verici olabilmektedir
(Cakir ve Kaygisiz, 2020; Esen ve Esen, 2021; Karabatak ve
Alanoglu, 2020; Seyran, 2021).

e Ortam: Geleneksel zorbalik davranisi ile siber zorbalik
davranisi, eylemin gergeklestigi ortama gore farklilik
gosterebilmektedir. Geleneksel zorbalik davranisi yiiz
ylize gergeklesirken, siber zorbalik eylemi ise sanal
ortamlarda meydana gelmektedir. Siber zorbalik
eyleminde sosyal medya platformlari, anlik mesajlasma
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uygulamalari, e-postalar gibi  ¢evrimigi  kanallar
kullanilmaktadir. Geleneksel zorbalik davranisinda, zorba
ile magdur ayn1 ortamda yer almaktadir. Dolayisiyla
magdurun zorbalik eylemine maruz kalmamasi ig¢in
kacabilecegi giivenli bir ortam bulma ihtimali
bulunmaktadir. Ancak sanal diinyada gergeklesen siber
zorbalik eyleminden magdurun kagabilmesi pek miimkiin
g6zikmemektedir.

Gizlilik: Geleneksel zorbalik davranisi ile siber zorbalik
davranigini birbirinden ayiran bir diger unsur, gizliliktir.
Geleneksel zorbalik eyleminde, zorbaligi yapan kisinin
kimligi agik bir sekilde bellidir. Siber zorbalik eyleminde
ise sahte veya gizli hesaplar {izerinden zorbalik
davranislar1 yapilabilmektedir. Ozellikle sosyal medya
platformlarinda yapilan anonim paylasimlar, zorbanin
gercek kimligini gizlemesine yardimci olmaktadir. Bu
baglamda siber zorbalik, en sinsi zorbalik tiirlerinden biri
olarak goriilmektedir (Karabatak ve Alanoglu, 2020).
Siber zorbalik yiiz yiize ger¢eklesmediginden magdur, bu
saldirganlik eylemine karsi kendini savunmakta g¢aresiz
hissedebilmektedir.

Etki Alani: Eylemin etki alani, geleneksel zorbalik ile siber
zorbalik kavramlarinin ayristigi bir baska unsurdur. Yiiz
ylize gerceklesen bir eylem oldugu icin geleneksel
zorbalikta izleyici sayist olduk¢a sinirli sayidadir. Bu
zorbalik tiiriinde yalnizca zorba ile magdurun yakin
cevresi olaydan haberdar olmaktadir. Siber zorbalik ise
sanal ortamlarda gerceklestigi i¢in genis kitlelerin son
derece hizli bir sekilde haberdar oldugu bir eylemdir. Siber
zorbalik davranisi, ulastigi etki alan1 bakimindan magdur
Uzerinde daha yikici sonuglara yol agabilmektedir (Esen ve
Esen, 2021). Magdurun itibarin1 zedeleyen ve onu kiiciik
diistiren bir fotograf veya videonun sosyal medya
platformlarinda paylagilmasi, s6z konusu paylasima
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diinyadaki herkesin kolaylikla erigebilmesi anlamina
gelmektedir (Seyran, 2021).

Zaman Araligi: Geleneksel zorbalik ile siber zorbalik,
eylemin gerceklestigi zaman araligina gore birbirinden
ayrilmaktadir. Siber zorbalikta, zorbaligi yapan kisinin
herhangi bir zaman kisit1 olmaksizin istedigi siklikta
magdura yonelik gergeklestirdigi bir saldirganlik davranist
s0z konusudur. Siber zorbalik davranis ile ilgili igerikler
cok kolay bir sekilde kopyalanabilmektedir ve uzun bir
stire saklanabilmektedir. Geg¢miste yapilan bir siber
zorbalik eylemi, arama motorlarinda magdurun ismiyle
yapilan arama sonuglarima bagli olarak Onlimiize
¢ikabilmektedir. Geleneksel zorbalik davranisindan farkl
olarak siber zorbalik davranisinda, magdurun unutulma
hakki elinden almaktadir (Cakir ve Kaygisiz, 2020).
Gliclin Kaynagi: Siber zorbalik eylemini geleneksel
zorbalik eyleminden ayiran bir diger unsur zorbanin sahip
oldugu giiciin  kaynagidir.  Geleneksel  zorbalik
davranisinda, zorba kisi sahip oldugu giicii fiziksel ve
sosyal istiinliigliinden almaktadir. Siber zorbalik
davranisinda ise zorba kisinin bilisim teknolojilerindeki
kabiliyeti ve yetkinligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bu noktada
fiziksel gii¢ ve sosyal iistiinliikk kavramlar1 sanal diinyada
anlamini yitirebilmektedir (Esen ve Esen, 2021).

4. 1S YERINDE SiBER ZORBALIK DAVRANISI

Bir kisinin bagka bir kisiye duygusal agidan zarar vermek

ve o kisi iizerinde kontrol saglamak amaciyla gerceklestirdigi

zorbalik davranigi farkli boyutlariyla ele alinabilmektedir.

Zorbalik kavrami; fiziksel saldiriy1 ve siddeti kapsayan ‘fiziksel
zorbalik’, hakaret, tehdit, asagilama gibi sozlii kaba davraniglar

‘sozlii zorbalik’, bireyin itibarinin zedelenmesi ve
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toplumdan dislanmasin1 kapsayan ‘sosyal zorbalik’, sanal
diinyada meydana gelen ‘siber zorbalik® gibi eylemin igerigine
bagli olarak birbirinden farklilasabilmektedir. Ote yandan bir
okul igerisinde gerceklesen ‘okul zorbaligi’, calisanlarin is
ortaminda karsilastigi ‘is yerinde zorbalik’, aile bireylerinden
kaynaklanan ‘aile i¢i zorbalik’ gibi eylemin ortaya ¢iktig1 yere
gore de zorbalik kavrami kendi i¢inde kategorilere
ayrilabilmektedir. Bu c¢alismada, siber zorbalik ile is yerinde
zorbalik kavramlar1 bir araya getirilecek ve is yerinde siber
zorbalik kavrami seklinde degerlendirilecektir.

Icinde bulundugumuz yiizyilin basindan itibaren ivme
kazanan ve kiiresel 6lgekte etkisini giiclii bir sekilde gosteren
dijitallesme akimi, pek ¢ok alanda oldugu gibi is diinyasinda da
onemli degisim ve donilistimlerin yasanmasina neden olmustur.
Teknolojik ara¢ ve gereglerin gerek is hayatinda gerekse sosyal
yasantida egemen olmasiyla birlikte geleneksel iletisim
kanallariin etkinligi azalmig, sanal iletisim kanallar1 daha
poptiler hale gelmistir. Bu doniisiime bagli olarak mobbing,
ayrimceilik, kayirmacilik, taciz gibi olumsuz davranislar fiziksel
ortamlarin yani sira sanal ortamlarda da goriilmeye baglamistir.
Ozellikle COVID-19 salgmmin getirdigi pandemi siirecinde
esnek ve uzaktan calisma yontemleri hayatimiza girmis, bu
yontemler is diinyasinda hizli bir sekilde yaygin hale gelmistir.
S6z konusu yeni calisma diizeni ile birlikte calisanlarin ve
yoneticilerin davraniglarinda da birtakim degisimler yasanmis,
yeni bir zorbalik tiirli olarak is yerinde siber zorbalik kavrami
ortaya ¢ikmustir.

Belirli bir zaman araliginda, kendisini kolay bir sekilde
savunamayan bir veya birden fazla kisiye karsi tekrarlanarak
calisma ortaminda gergeklesen olumsuz davraniglara is yerinde
zorbalik denilmektedir (Vranjes vd., 2018). Is yerinde siber
zorbalik ise is ortamindaki iligkilerden kaynaklanan, bilisim
teknolojilerinin  kullanimma bagli olarak meydana gelen,
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tekrarlanarak belirli bir stire boyunca devam eden ve bireyin 6zel
hayatina iliskin mahrem bilgileri sanal ortam iizerinden genis bir
kitleye ifsa edebilecek potansiyele sahip olumsuz davranislardir
(Vranjes vd., 2017). Bir bagka tanima gore is yerinde siber
zorbalik, teknolojik ara¢ ve gereclerin vasitasiyla calisma
ortaminda gergeklesen ve tekrar eden bir davranis bi¢imidir
(Coyne vd., 2017). Is yerinde yasanan siber zorbalikta bireyin
0zel hayatina bir miidahale s6z konusudur. Belirli bir zaman
araliginda tekrarlanan bu saldirganlik davranisi, teknolojik
imkanlar  kullanilarak ~ genis  bir  izleyici  grubuna
yansitilabilmektedir (Kanbur ve Kanbur, 2018).

4.1. is Yerinde Siber Zorbahk Davranisi ile Tlgili
Teoriler

Is yerinde gergeklesen siber zorbalik davraniginin
anlasilmasi ve agiklanmasinda, alanyazindaki cesitli teorilerden
yararlanildigi ~ goriilmektedir.  Bu  teorilerin  basinda
yetkisizlestirme  teorisi  gelmektedir.  Genel  anlamda
yetkisizlestirme teorisi, ¢alisanin is yerindeki bir olayr kendi
itibaria yonelik bir ihlal olarak algilamasi ve yaptig1 ise iligkin
tutum ve davranislarinin bozulmasi sonucunda olumsuz nitelikte
birtakim duygusal tepkilerde bulunmasi durumunu ele almaktadir
(Kane ve Montgomery, 1998). Bu noktada yetkisizlestirme
teorisi, itibarin ihlaline bagli olarak siber zorbalik davraniginin
tirettigi olumsuz ¢iktilar1 anlamamiza yardimci olmaktadir. Diger
taraftan bu teori, olumsuz nitelikteki bir eylemde bireylerin kimi
suclayacagina veya eylemin bireyin itibarinin ihlal edilmesine
dair algiy1 nasil etkiledigi ile ilgili ¢ikarimlari nasil yapacagini
gostermemektedir.

Is ortammda gerceklesen siber zorbalik davranisini
anlamak icin alanyazindaki teorilerinden birisi de atfetme
teorisidir. Herhangi bir olayin bireyi hangi diizeyde
yetkisizlestirdigi, ayn1 zamanda bireyin o olaya ne atfettigine de
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baglidir. Bu baglamda yetkisizlestirme teorisinin atfetme teorisi
ile birlikte ele alinmasi, magdurun siber zorbalik olarak algiladigi
eylemi acgiklama hususunda daha saglikli sonuglar verebilir
(Farley vd., 2015). Atfetme siireci, bireyin kendi davraniglarini ve
diger kisilerin davranislarin1 bir anlam vererek degerlendirmesi,
algiladig1 olaylar1 anlamlandirmasi veya yorumlamasi agisindan
son derece onemlidir (Kizgin ve Dalgin, 2012).

Is yerinde siber zorbalik eyleminin agiklanmasinda
yararlanilan bir diger teori ise duygusal olaylar teorisidir.
Duygusal olaylar teorisine gore is ortaminda meydana gelen
belirli duygusal olaylar, bireylerde birtakim duygusal tepkilerin
ortaya c¢ikmasina neden olabilmektedir. Bu teori, duygusal
nitelikteki is olaylarinin, ¢calisanlarda duygusal giidiimlii tutum ve
davraniglara nasil yol agtigini aciklamaya c¢aligmaktadir. So6z
konusu duygular, siber zorbalik eyleminin olugmasinda ana
neden olarak gorilebilmektedir. Yapilan isten veya is ortamindan
kaynaklanan stresorler calisanlardaki bazi duygular1 ortaya
cikarabilir ve is yerinde siber zorbalik davranisinin olugmasina
zemin hazirlayabilir (Vranjes vd., 2017).

4.2. Is Yerinde Siber Zorbalk Davramsinin Etkileri

Is ortaminda yiiz yiize gerceklesen geleneksel zorbalik
eylemi, gelismis iilkeler basta olmak lizere diinya genelinde
etkisini gosteren dijitallesme riizgar1 ile birlikte sanal
platformlara tasmmustir. Is yerinde siber zorbalik olarak
adlandirilan bu saldirganlik davranisi, bireysel ve oOrgiitsel
diizeyde c¢esitli sonuglara yol agmaktadir. Jon-Chao ve
arkadaslarina (2014) gore is yerinde siber zorbalik, genis sinirlara
sahip sanal diinyadan kaynaklanan psikososyal bir tehlike olarak
goriilmeli ve bu kapsamda degerlendirilmelidir. Vranjes ve
digerleri (2017) ise is yerindeki siber zorbalik davranisinin,
geleneksel  zorbalikk  davranisiyla  benzer  Onciillerden
kaynaklandigini ve bu eylemin davranigsal bir gerginlik olarak
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ele alinmasi gerektiginin altim cizmislerdir. Is ortaminda
gerceklesen zorbalikk davranmisinin  birey iizerinde yarattigi
olumsuz etkiler, siber zorbaligin ortaya ¢ikardigi etkilerle
benzerlikler gostermektedir (Privitera ve Campbell, 2009).

Is ortaminda veya sanal diinyada gerceklesen her tiirlii
zorbalikk eylemi, magdur iizerinde cesitli olumsuz etkiler
yaratmaktadir (Jon-Chao vd., 2014). Yapilan bir arastirmada,
geleneksel zorbalik davranisina veya siber zorbalik eylemine
maruz kalan bireylerde kaygi, depresyon ve intihar diisiincesi,
zorbalik eylemiyle daha dnce hi¢ karsilagsmayan bireylere nazaran
daha yiksek c¢ikmistir (Kowalski vd., 2017). Bir baska
arastirmada is yerindeki siber zorbalik davranisi ile i3 doyumu
arasinda gii¢lii bir negatif iliskinin varligi tespit edilmistir (Coyne
vd., 2017). Snyman ve Loh (2015) ise yaptiklar1 arastirmada, is
ortamindaki siber zorbalik eylemi ile is gorenlerin stres diizeyleri
arasinda pozitif yonlii bir iligkinin oldugunu vurgulamislardir.
Ayni arastirmada is yerindeki siber zorbaligin iyimserligi negatif
yonde etkiledigi sonucuna da varilmistir (Snyman ve Loh, 2015).

Is ortamida meydana gelen siber zorbalik davranislari,
calisanlarda yiiksek diizeyde duygusal etkilerin ortaya ¢ikmasina
ve Ozgiivenin diismesine neden olmaktadir (Palermiti vd., 2017).
Sanal platformlardaki zorbalik davranislari, 6zgiiven kaybinin
yani sira ¢alisanlarin verimliligi iizerinde de birtakim olumsuz
etkilere yol agabilmektedir. Bu saldirganlik davranislari hem
calisanlar hem de yoneticiler nezdinde ciddi bir endise kaynagi
olarak degerlendirilmelidir (Piotrowski, 2012). Siber zorbaliga
maruz kalan bireyler, diger insanlara gore kendilerini duygusal
acidan daha depresif hissetmektedirler. Ayrica bu kisiler
cevrelerinden yeterli destegi bulamamakta ve 0Ozgliven
yetersizligi yasamaktadirlar. Siber zorbalik magdurlari, isten
kaynaklanan sorunlarla mucadelede diger calisanlara gore daha
basarisiz olmakta ve zihinsel olarak kendilerini incinmis
hissedebilmektedirler. Dolayisiyla siber zorbalik davranislarinin
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artisina baglh olarak calisanlardaki psikolojik sorunlar da artig
gostermektedir (Jon-Chao vd., 2014).

5. ONERILER VE COZUM YOLLARI

Is ortaminda sik¢a karsilasilan bir saldirganlik davranisi
olarak son yillarda 6n plana ¢ikan siber zorbalik olgusu, calisma
yasaminin yaninda bireylerin sosyal hayatinda da ciddi olumsuz
sonuclarin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Zorbalik eylemine
maruz kalan magdurlar tizerinde 6nemli etkiler yaratan is yerinde
siber zorbalilk davranisinin  Onlenmesi hususunda  Orgiit
yonetimine birtakim gorev ve sorumluluklar diismektedir. Gerek
bireysel gerekse orgiitsel diizeyde negatif ¢iktilarin olugsmasina
zemin hazirlayan siber zorbaligin ortadan kaldirilmasi adina
kararli bir sekilde gerekli tedbirlerin alinmasi elzemdir.
Calismanin bu boliimiinde is yerinde siber zorbalik eyleminin
engellenmesine iligkin birtakim 6nerilerde bulunulmus ve ¢6ziim
yollarina yer verilmistir.

Oncelikle siber zorbalik eylemi ile ilgili ¢alisanlarda ve
orgiit genelinde bir farkindalik bilinci olusturulmalidir. Siber
zorbalik kavrami hakkinda konuya hakim uzman kisilerden
yardim alinmali ve sirket ici egitimler diizenlenmelidir. Bireyler
arasindaki sosyo-kiiltiirel farkliliklardan dolay1 siber zorbalik
eylemi kimi zaman bir saldirganhik davranis1 olarak
goriilemeyebilir. Zorbalig1 gerceklestiren kisi veya zorbalik
eylemine maruz kalan magdur bu olumsuz nitelikteki davranisi
algilamayabilir. Bu noktada, siber zorbalik davranisinin tiim
paydaslart etkileyen tehlikeli bir eylem oldugu konusunda
yoneticiler ve calisanlara gerekli bilgilendirmeler yapilmalidir.
Siber zorbalik olgusu ile ilgili duyarlilik arttikca orgiitsel
verimlilik de artiglarin yaganmasit muhtemeldir (Y1ildiz ve Ayar,
2022).
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Calisanlar basta olmak {izere oOrgiit genelinde Onemli
sonuclara yol acan siber zorbalik davranisinin is yasaminda
olagan bir durum olarak algilanmasi ve kabul edilmesinin 6niine
gecilmelidir. ‘Is hayatinda bunlar normal’, ‘sirket zaten vahsi bir
orman’, ‘blylk balik kiiciik baligi yer’ gibi siber zorbalik
eylemini normallestiren sdylemlerden kagmilmalidir. Ozellikle
orgiit yoneticileri siber zorbalik ile ilgili gerekli tedbirleri almali,
her tlirden zorbalik davranigina karsi taviz vermeden kati bir
politika strdiralmelidir.

Is ortaminda gergeklesen siber zorbalik davranisi, bir
disiplin sugu olarak oOrgilit yonetimi tarafindan net bir sekilde
tanimlanmalidir. Zorbalik eylemini yapan kisi/kisiler hakkinda
gerekli sorusturmay1 yoneticiler ivedilikle yapilmali, magdurun
hak kaybi1 yasamamasi1 ve yeni bir siber zorbalik davraniginin
olusmamasi1 adma cezalar adil bir sekilde isletilmelidir. Siber
zorbalik eylemi ile miicadele noktasinda paydaslarin da goriisii
alimarak kapsamli bir yonerge veya yonetmelik hazirlanmali,
politika ve prosedurler kararli bir sekilde uygulanmalidir. Siber
zorbalik eylemlerini 6nlemeye yonelik sikayet ve Oneriler dikkate
alinmal1, magdurlar i¢in psikolojik destek hizmeti verilmelidir.

Is yerinde siber zorbalik davranisi ile etkin bir sekilde
miicadele silirecinde 6ne ¢ikan bir diger unsur orgiit kiiltiirtidiir.
Siirdiiriilebilir ve fark yaratan bir basariya ulasabilmek i¢in orgiit
ici iletisimin saglikli bir yapida olmasi son derece onemlidir.
Gelencksel yiiz yiize iletisimin yani sira sanal iletisim
kanallarinda da orgiit tyeleri arasindaki saygi ve nezaket
kurallarima azami derecede dikkat edilmelidir. Resmi ve gayri
resmi iletisim siireclerinde empati duygusu ile yardimseverlik
bilinci tesvik edilmelidir. Pozitif bir orgiit ikliminin olusmasi
adina siber zorbalik davranislarina tolerans gosterilmemeli,
zorbalik eylemini yapan kisilere firsat verilmemelidir.
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Orgiit icerisinde siber zorbalik eylemine maruz kalan
magdurlarin basvurabilecegi bir mekanizma olusturulmahdir. is
ortaminda karsilasilan siber zorbalik davraniglarinin yok edilmesi
noktasinda magdurlarin goriisleri dikkate alinmali, zorbalik
eylemleri ile ilgili magdurun kimliginin belli olmadigi bir
geribildirim sistemi kurulmalidir. Ayrica orgilitteki  biitiin
calisanlara siber zorbalik davranisi ile karsilastiklari zaman
izlemeleri gereken yollar acik bir sekilde anlatilmalidir. Orgiit
yonetimi magdurlardan gelen sikayetleri oOrtbas etmemeli,
zorbalik davranislarina karsi kararl bir tutuma sahip olmalidir. is
yerinde siber zorbalik davranislarini 6nlemeye yonelik ulusal
diizeyde kapsamli ve etkili diizenlemeler etkili diizenlemeler de
yapilmalidir.

6. SONUC

Teknolojik arag ve gereglerin getirdigi dijitallesme akimi
ile birlikte oOrgiitlerdeki geleneksel iletisim siirecinin yapisi
degismis, yiiz ylize gergeklesen zorbalik davranislari da bu
degisimden etkilenerek yeni bir boyut kazanmistir. Bu noktada
bir saldirganlik davranisi olarak sanal ortamda meydana gelen
siber zorbalik kavrami giindeme gelmistir. Ozellikle 21. yiizy1lin
basindan itibaren teknoloji olgusu gerek is diinyasinda gerek
toplumsal yasantimizda hakimiyetini ve etkisini giderek arttirmas,
bireyler arasindaki iliskilerin dogasin1 degisime ve doniisiime
ugratmistir. Bu ylizy1l igerisinde diinyaya gelen ve Z kusagi
olarak tabir edilen gengler gelisen yeni teknolojilere ¢ok daha
kolay uyum saglamislar, hatta teknolojik siireglerde etkili olmaya
baslamislardir. Gozinl teknolojiyle acan ve sanal platformlara
hakim olan Z kusaginin isgiiciine katilimi arttikca, is ortamindaki

siber zorbalik davranislarinda da dnemli gelismeler yasanmigtir
(D’Cruz ve Noronha, 2013).
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Siber zorbalik; bilgi ve iletisim teknolojileri araciliiyla
olusan kisisel bilgilerin ifsa edildigi, bireyi kiiciik diisiiren ve onu
dislanmaya maruz birakan davraniglarin  tiimii  seklinde
tanimlanmaktadir (Yildiz ve Ayar, 2022). Siber zorbalik; sosyal
medya platformlarinda, mobil cihazlardaki mesajlasma
uygulamalarinda, c¢evrimi¢i forumlarda, anlik mesajlasma ve
dogrudan mesajlagsma uygulamalarinda, sohbet odalarinda, e-
postalarda, g¢evrimi¢i oyun topluluklarinda siklikla karsimiza
cikmaktadir (Stopbullying, 2025a). Sanal mecralarda gergeklesen
siber zorbalik davranigi birbirinden farkli yollarla meydana
gelebilmektedir. Ciplak fotograf paylagimi, yalanlar ve asilsiz
suclamalar, ekonomik temelli zorbalik, sahte kimlik profili,
kendine zarar verme veya intihar1 tesvik etme, cinsiyete bagl
zorbalik, kiskanglik zorbalig1 gibi yollarla bireyler arasinda siber
zorbalik eylemleri olugabilmektedir (Stopbullying, 2025b).

Geleneksel zorbalik davranisi ile siber zorbalik davranisi;
kars1 tarafa zarar vermeye yonelik, bilingli, siireklilik arz eden ve
diger bireylerin hayatina miidahalenin s6z konusu oldugu yonler
acisindan benzerlikler gostermektedir. Diger taraftan zorbalik
davramisinin gergeklestigi ortam, gizlilik, eylemin etki alani,
eylemin zaman aralig1, giiciin kaynagi gibi 6zellikler bakimindan
siber zorbalik davranisi geleneksel zorbalik davranisindan daha
etkili ve zarar verici olabilmektedir (Cakir ve Kaygisiz, 2020;
Esen ve Esen, 2021; Karabatak ve Alanoglu, 2020; Seyran, 2021).

Is yerinde siber zorbalik davramisi ise is ortamindaki
iligkilerden kaynaklanan, bilisim teknolojilerinin kullanimina
bagli olarak meydana gelen, tekrarlanarak belirli bir siire boyunca
devam eden ve bireyin 6zel hayatina iliskin mahrem bilgileri
sanal ortam iizerinden genis bir Kkitleye ifsa edebilecek
potansiyele sahip olumsuz davranislar olarak tanimlanmaktadir
(Vranjes vd., 2017). Is yerinde gergeklesen siber zorbalik
davranisinin anlasilmasi ve agiklanmasinda; yetkisizlestirme
teorisi, atfetme teorisi, duygusal olaylar teorisi gibi alanyazindaki
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cesitli teorilerden yararlanilmaktadir. Is yerinde siber zorbalik
davranigi, magdurlar lizerinde ¢esitli olumsuz etkilerin ortaya
citkmasimma neden olmaktadir. Bu olumsuz etkilere; kaygi,
depresyon ve intihar disiincesi (Kowalski vd., 2017), is
doyumunda azalma (Coyne vd., 2017), stres diizeyinde artis
(Snyman ve Loh, 2015), 6zgiiven kayb1 (Palermiti vd., 2017),
cesitli psikolojik sorunlar (Jon-Chao vd., 2014) ve verimliligin
azalmasi (Piotrowski, 2012) 6rnek olarak verilebilir.

Bireysel ve orgutsel duizeyde olumsuz sonuclara yol acan
siber zorbalik davranisinin ortadan kaldirilmasi noktasinda orgiit
yonetimi basta olmak iizere tiim paydaslara onemli gorev ve
sorumluluklar diismektedir. Siber zorbalik davranisina iliskin
yonetim oOnderliginde orgiit genelinde farkindalik bilinci
olusturulmalidir. Siber zorbalik ile ilgili uzman kisilerden
yardimlar alinmali ve kurum ici egitimler diizenlenmelidir. Orgiit
list yonetimi siber zorbalik ile ilgili gerekli tedbirleri geg
kalmadan almali, zorbalik davranislarina karsi kati bir politika
stirdiirmelidir. Siber zorbalik davranisi bir disiplin sugu olarak net
bir sekilde tanimlanmalidir. Zorbalik eylemini yapan kisiler
hakkinda sorusturma yapilmali, yeni bir siber zorbalik
davranisinin  olusmamasimi engellemek icin cezalar adil bir
sekilde uygulanmalidir. Ayrica zorbalifa maruz kalan
magdurlarin goriisleri dikkate alinmali, zorbalik eylemleri ile
ilgili magdurun kimliginin belli olmadig1 bir geribildirim sistemi
kurulmalidir.
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YESIL INSAN KAYNAKLARI YONETIMI
ARASTIRMALARI UZERINE BiBLIYOMETRIK
BiR ANALIZ

Dorukcan PEHLIVAN!

1. GIRIS

Gunumuz diinyasinin en kritik meselelerinden biri olarak
one ¢ikan siirdiiriilebilirlik kavrami, isletmeler igin hayati bir
gundem haline gelmistir (Jabbour ve Jabbour, 2016, s. 1824).
Isletmeler, varliklarmi = siirdiirmelerinin dogal kaynaklarin
verimli kullanilmasina bagli oldugunun farkina varmislar ve bu
nedenle cevresel sorunlara giderek daha fazla énem vermeye
baglamiglardir ~ (Tang vd., 2018, s. 31). Ekolojik
stirdiiriilebilirligin  6niinde bir engel olan bu sorunlar, ayni
zamanda igletmelerin finansal siirdiiriilebilirligini de tehdit
etmektedir (Mishra, 2017, s. 763). Dolayisiyla rekabet giigleri ve
uzun vadeli planlar1 da bu durumdan etkilenmektedir. Ozellikle
paydaslarin artan talepleri dogrultusunda ¢evresel koruma
anlayis1 gelistiren pek cok isletme, c¢evresel stirdiiriilebilirlik
odakli hedefler belirlemekte ve {iretimden pazarlamaya kadar

biitiin fonksiyonlarinda bu yeni yaklasimi benimsemektedir
(Paillé vd., 2014, s. 451).

Orglitlerde yap1 ve kiiltiir olusturma, politika gelistirme
ve strateji uygulama gibi onemli adimlardaki rolii sebebiyle
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) bu cevresel anlayisin
merkezinde konumlanmaktadir (Jabbour ve Jabbour, 2016, s.
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1826). Cevre odakhi anlayis ile 1KY uygulamalarmin
biitiinlesmesine ise yesil IKY denmektedir (Masri ve Jaaron,
2017, s. 475). Yesil IKY’ nin ortaya ¢ikis nedeni, geleneksel
IKY yaklasimi ve uygulamalarmin cevresel siirdiiriilebilirlik
hedeflerine yeterince hizmet edememesidir (Ren, Tang ve
Jackson, 2018, s. 771).

Yesil 1KY ile birlikte isletmeler  cevresel
performanslarin1  gelistirebilmek, siirdiiriilebilirlik odakli bir
orgiit kiiltiiri olusturmak ve g¢evreye duyarli degerlerin
igsellestirilmesi i¢in isletmelerin en degerli kaynagi olan insani
stratejik olarak stlirecin merkezine almistir (Chaudhary, 2020, s.
639). Bu bakis acisiyla IKY fonksiyonlarinin tamami gevreci bir
pencereden yorumlanmis; cevresel hedefler yesil 1KY
uygulamalar ile birlikte ulasilabilir hale gelmistir (Singh vd.,
2020, s. 3).

Calisanlarin c¢evreye yonelik tutum ve davranislarini
sekillendirme ve gelistirmede 6nemli bir yere sahip olan yesil
insan kaynaklart politikalarinin  bireysel davranig, Orgiit
performanst ve g¢evresel sonuglar lizerinde Onemli etkileri
bulunmaktadir (Pham, Tuckova ve Jabbour, 2019, s. 386). Bu
politikalar ekseninde sekillenen yesil IKY uygulamalari
calisanlarin yeteneklerini, motivasyonlarin1 ve c¢evre dostu
davraniglar sergileme firsatlarini gelistirmeye odaklanmaktadir.
Bu uygulamalar genel olarak yesil temin ve se¢im, yesil egitim
ve gelistirme, yesil ticret yonetimi, yesil performans yonetimi ve
yesil basar1 degerlemesidir (Tang vd., 2018, s. 33).

Calisanlarin isletme faaliyetlerinin ¢evresel faaliyetlerine
aktif olarak katilmalar1 hedeflenir ve bu dogrultuda cevresel
yonetim siireglerine katilimi destekleyen bir oOrgiit kiiltiiri
benimsenir (Dumont, Shen ve Deng, 2017, s. 617). Yesil temin
ve secim, isletmelerin siirecin en basinda ¢evresel konulara karsi
duyarli adaylara ilgi duyma egiliminde olmasidir (Masri ve
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Jaaron, 2017, s. 476). Yesil egitim ve gelistirme ile ¢alisanlarin
cevresel farkindaliklari, becerileri ve ¢evresel yonetime yonelik
uzmanliklarinin artmasi saglanir (Renwick vd., 2013, s. 3). Yesil
performans yonetimi ile c¢alisanlarin ¢evresel sonuglarmin
tyilestirilmesi  hedeflenirken, kaynak kullanimi ve atik
degerlendirmesi gibi metrikler kullanilarak calisanlarin yesil
basar1 degerlemesi gergeklestirilir (Mishra, 2017, s. 765). Yesil
ticret yonetimi ile de ¢evre yonetimine tutum ve davraniglariyla
olumlu katkida bulunan galisanlarin isletmeye ¢ekilmesi, elde

tutulmas1 ve motive edilmesi amaclanir (Mousa ve Othman,
2020, s. 3).

Yesil IKY sadece isletmelerde degil, akademik
alanyazinda da gittik¢e biiyiiyen ve 6nem kazanan bir arastirma
konusu haline gelmistir (Renwick, Redman ve Maguire, 2013, s.
1). Bu calisma ile sosyal bilimler alaninda en biiyiik veritaban
olan Scopus’ta yesil IKY konusunda yayimlanmis arastirmalarin
ele alinmasi amaclanmaktadir.

2. YONTEM

Bibliyometrik analiz, arastirmacilar tarafindan belirlenen
bir alanyazindaki yayinlarin kantitatif yontemler kullanilarak
incelendigi ampirik bir arastirma yontemidir (Pritchard, 1969;
Sokmen vd., 2023). Analize tabi tutulacak veri seti genellikle
makale bagliklari, yazarlar, anahtar kelimeler, ozetler, dergiler,
kullanilan kaynaklar ve alinan atiflar1 iceren istatistiksel
bilgilerden olusur. Bu verilerin analizi sayesinde arastirilan
konunun kavramsal, sosyal ve diisiinsel yapisinin daha iyi bir
sekilde anlasilir hale gelmesi nedeniyle (Cetinkaya Bozkurt ve
Cetin, 2016), bibliyometrik analiz arastirmacilar tarafindan
siklikla bagvurulan bir yontem haline gelmistir (Erkan, 2020).

Yesil insan  kaynaklar1 = ydnetimi  konusunda
bibliyometrik analiz igin Scopus veri tabaninda makale baslik,
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anahtar kelime ve oOzetleri icerisinde “green human resource
management” veya “ghrm” veya “green hrm” terimleri aranmis
ve 1397 dokiimana ulasilmistir. Ghrm gibi genellenebilir bir
kavram da literatiirii temsil ettigi i¢in c¢alisma konular1 a)
isletme, yonetim ve muhasebe b) cevre bilimi ¢) sosyal bilimler
ve d) ekonomi, ekonometri ve finans olarak kisitlanmais;
dokiiman tiirii olarak yalnizca makale secilmis; son olarak da dil
olarak Ingilizce secilmis; bdylece arastirma 908 dokiiman ile
siirlandirilmigtir. Daha sonra bu dokiimanlarin biitiin bilgileri
(atif, bibliyografik, 6zet ve anahtar kelime, fon detaylari, vd.)
MS Excel CSV dosyasi olarak disa aktarilmistir. Verilerin analiz
edilmesi ve gorsellestirilmesi siirecinde R istatistik programi
bibliometrix paketi iizerinden c¢alisan Biblioshiny uygulamasi
kullanilmustir.

3. BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Arastirma kapsaminda degerlendirmeye tabi tutulan
toplam 908 makalenin, 2010-2025 yillar1 arasina dagildigi ve
279 farkli dergide yayimlandigr goriilmiistir. Yillik %39
bliylime orani, alana olan ilginin giderek arttigin1i ve
arastirmacilarin alana daha fazla 6nem vermeye basladigini
gostermektedir. Toplam 2317 yazardan yalnizca 66°s1
calismasindaki tek yazardir. Yaklasik %44 ile uluslararasi es
yazarhigin oldukg¢a yiiksek oldugu goriiliirken; makale basina
diisen yazar ortalamasit 3.5’tir. Yaymlarda 50binden fazla
kaynaga referans verilirken; yayinlar, 48.71 ile yiiksek bir yaymn
basina atif ortalamasina sahiptir. Ayrica, yazarlar tarafindan, bu
calismanin da odak noktasini olusturan, 1894 anahtar kelime
verilmistir.

Yesil IKY konusuna odaklanan ¢alisma sayilarinin yillar
icinde nasil degistigini gérmek amaciyla yillara gore yayin
trendi incelenmistir. Trend analizi ile alanin gelisim hizi, ivme
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kazandig/ duraganlastigi donemler, olgunlagma donemleri veya
kirilma noktalar1 daha kolay anlasilir. Alanyazinda yayinlanan
akademik caligmalarin yi1l bazinda dagilimi Sekil.1°de
gosterilmistir.

Annual Scientific Production
Articles

%)

Sekil 1. Yillara gore yayin sayisi

Yesil IKY konusunda 2010-2015 yillar1 arasinda olduk¢a
diisiik sayida calisma bulunmaktadir. Ozellikle 2017°den sonra
yaym sayisinda hizli bir ivmelenme ile artis yasandigi
goriilmektedir. 2015’e¢ kadar bir yilda en ¢ok 3 yaym
tiretilmisken; bu say1 2024 itibari ile 230’a ulagmistir. Bu egilim,
akademik alanda gittikce 6nem kazanan sirdurdlebilirlik ve
cevre odakli yaklasimlarn, IKY uygulamalarinda da hizla 5nem
kazandigt ve kendini gostermeye basladigt  seklinde
yorumlanabilir.

Hangi dergilerin hangi konulari yaymladigi ve en sik
tekrarlanan anahtar kelimelerin hangi dergi ve caligmalarla
kesistigini ortaya koymak amaciyla dergi, baslik ve anahtar
kelimeler kullanilarak i¢ alanli ag grafigi olusturulmustur. Bu ii¢
alanin bilgileri es zamanli olarak gorsellestirilmis ve
aralarindaki iliskiler Sekil.2’de gosterilmistir.

Grafige gore alanda en fazla yayina sahip olan dergi
Sustainability, makale basliklarinda en sik tekrarlanan kelime
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green(yesil) ve yazar anahtar kelimelerinde en sik tekrarlanan
ise yesil insan kaynaklar1 yoOnetimidir. Analize gore,
caligmalarin  yaymmlandigt bu dergiler ile c¢alismalarin
odaklandig1 aragtirma konular1 arasinda belirgin baglantilar
bulunmaktadir. Her ne kadar biitiin ¢alismalar yesil IKY
kavramu ile iliskilenmis olsa da IKYY, uygulamalar, yonetim vb.
temalarin daha ¢ok yonetim agirlikli dergilerle; siirdiirtilebilirlik,
cevre vb. temalarin ise daha ¢ok siirdiiriilebilirlik alaninda yaym
yapan dergilerle iliskilendigi goriilmektedir. Bu ag grafigi genel
olarak degerlendirildiginde, yesil IKY alaninin multidisipliner
yapida oldugunu gostermektedir. Ayrica bu gorsel sayesinde
yazarlarm “yesil IKY” i¢in, green human resource management,
green hrm ve ghrm kavramlarimi kullandiklar1 goriilmiis; ileriki
analizlerin  Oncesinde tekrarlanan verilere 0On islemler
uygulanmastir.

Thirea-Flald Plot
50 TLT™ DE
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Sekil 2. Ug alan (dergi, bashk, anahtar kelime) ag grafigi
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Yesil IKY konusunda en fazla yayina ev sahipligi yapan
akademik dergiler arasinda Sustainability (79), Journal of
Cleaner Production (41), Corporate Social Responsibility and
Environmental (33), International Journal of Manpower (27) ve
Business Strategy and the Environment (25) en 6ne ¢ikanlardir.
Calismalarin  yogunlastigi bu dergiler alanin temel bilgi
kaynaklar1 konumundadir. Aldig1 7465 atif ile acik ara onde
olan dergi Journal of Cleaner Production’dir. Bu da derginin
yalnizca yiiksek sayida makale yayimlamakla kalmayip, ayni
zamanda bu alanda en fazla etkiyi yarattigini da ortaya
koymaktadir. Dergilerin yaymmladiklar1 yesil IKY makaleleri
yillara gore incelendiginde ise Sustainability dergisinin 2019
yilindan itibaren artan bir sekilde bu konuya odaklandigini
gostermektedir. Yillar icinde bu alana daha fazla ilgi duyan
dergilerin belirlenmesi, alanda ¢alisma yapacak arastirmacilara
caligmalarin1 yayimlamalar1 i¢in iyi bir yon gostermektedir.
Dergilerin yesil IKY alaninda yayimladign makale sayilarmin
yillara gore dagilimi Sekil.3’te gosterilmistir.

Sources' Production over Time

Cumulate occurrences

Sekil 3. Dergilerin yayin sayilarinin yillara gore dagilimi
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Alanyazina yon veren ve en ¢ok etki eden yazarlar
belirlemek i¢in en fazla sayida akademik c¢alisma yapan
yazarlar, yazarlarin yillara gore yayin sayilar1 ve yazarlarin
alanyazin i¢inden aldiklari atiflar analiz edilmistir. Yusliza MY
(21), Jabbour CJC (16), Ramayah T (14), Nisar QA (11) ve
Fawehinmi O (10) en lretken yazarlardir. Bu yazarlarin yaym
sayilarinin yillara gore dagilimina bakildiginda ise Yusliza ve
Ramayah 2020 itibari ile bu alanda yogunlasmisken, Jabbour’un
2012 yilindan bu yana araliksiz olarak yaym yaptigi
goriilmektedir. Yazarlarin aldiklar atif sayilarina bakildiginda
ise Jabbour CJC (3255), Redman T (2090), Ramayah T (764),
Singh SK (727) ve Chiappetta Jabbour CJ (665) en 0One
cikanlardir. Biitiin bu veriler gostermektedir ki Yusliza gibi
yazarlarin iretkenligi yiksekken verimlilikleri diisiik; Redman
gibi yazarlar ise az sayida yayinlar ile oldukca yiiksek etkiye
sahiptirler. Genel olarak bakildiginda ise uzun soluklu ve
istikrarl1 katkisi ile Jabbour CJC, yesil IKY alaninm entelektiiel
lideri konumundadir.

Alanyazinda en etkili iilkeleri gérmek adma sorumlu
yazar lilkeleri, {ilkelerin yayin sayisi ve en ¢ok atif alan iilkeler
incelendiginde, yayin sayilarina gére Cin, Hindistan, Pakistan,
Malezya ve Endonezya agik ara farkla en iiretken {iilkeler olarak
one c¢ikmaktadir. Diinya niifusunun yaklasik 9%43’tine denk
gelen en kalabalik bes iilkesinden dordiiniin bu listede olmasi,
bu iilkelerin geleceklerini korumak adma siirdiiriilebilirlik
baglaminda yesil IKY’ye son derece onem verdiklerini ortaya
koymaktadir. Bu iilkelerle ayni cografi bdlgede yer alan
Malezya’dan ¢ikan yayimlarin ise yaridan fazlasi c¢ok iilkeli
yazara sahiptir. Bu da yesil IKY yaklasimimin sadece kalabalik
nufuslu tlkelere degil, isbirlikleri araciligi ile biitiin bolgeye
yayilldiginm  bir  gostergesidir.  Ulkelerin  aldigi  atiflara
bakildiginda ise Cin, Pakistan, Malezya ve Hindistan’in yliksek
tiretkenliklerinin yaninda yiiksek atiflarla da alanyazinda etki
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biraktig1 goriilmektedir. Endonezya’nin en ¢ok atif alan on tilke
arasinda yer almamasi, ¢aligmalarinin alanyazinda diisiik bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Redman gibi alana etkisi
kuvvetli yazarlarin yer aldig1 Birlesik Krallik ise, nispeten diisiik
yayin sayisina ragmen en ¢ok atif alan dordiincu tlke konumu
ile alanyazinda verimi ve etkisi ylksek bir ilke konumundadir.
Renwick DW ise, 2013 yilinda yayimladigi makalesine gelen
1443 atif sayesinde iilkesinin verimliligine en biiyiik katkiy1
saglayan yazar olarak one ¢ikmaktadir.

Alanyazin igerigini olusturan odak noktalari, temalar1 ve
egilimleri belirlemek amaciyla en sik kullanilan anahtar
kelimeler analize tabi tutulmustur. Yesil IKY calismalarinda en
stk tekrarlanan anahtar kelimelerin basinda yesil insan
kaynaklar1 yonetimi (662), g¢evresel performans (138),
siirdiiriilebilirlik (98), Yesil IKY uygulamalar1 (92) ve yesil
inovasyon (68) kavramlart yer almaktadir. Bulgularin daha iyi
aktarilabilmesi i¢in gorsel yoluyla kavram listesinden bir kelime
bulutu olusturulmus, gorseli olumsuz etkilemesi sebebiyle yesil
insan kaynaklar1 yonetimi kavrami gorselden kaldirilmistir. En
sik tekrar eden 25 kavramin yer aldigi kelime bulutu Sekil.4’te
sunulmustur.

corporate social Iespomilflity

gleen 1nnovation

areen supply chain management miya '] green ntelectual capital

environ ILHW ::1 hlslSﬁl\]g)SpHStg]ﬂé}mle “ ymnllm\lt mational leadership
environmental performance

pro-¢nvironmental be *\wh‘“‘“”" e i t'em ronmental management

ohrm practices

Human resource lanagement

suistatnable performance

Sekil 4. Kelime bulutu (anahtar kelimeler)
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environmental performance
138
15%

environmental management corporate sacial responsibility
42 :
4% i

employee green behavior green intellectual capital

un p]

28 % )

3%
hotel industry reen bhavo
17
2%

green innovation
68
7%

green creativity

sustainable performance

malaysia

17

2%

Sekil 5. Agac haritas1 (anahtar kelimeler)

Kelime bulutu incelendiginde yesil IKY acisindan en
belirgin konu ¢evresel performanstir. Bunun yaninda Yesil IKY
uygulamalari, siirdiiriilebilirlik, stirdiirtilebilir performans, yesil
inovasyon ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlari en belirgin
sekilde one ¢ikan diger kavramlardir. Bu kavramlar, yesil
IKY’nin yalnmzca isletmecilik agisindan degil toplumsal
boyutlariyla da ele alindigii gostermektedir. Diger sik
tekrarlanan kavramlarm ise aslinda IKY uygulamalarinin ve
yonetim konulariin “yesil” uyarlamalar1 oldugu goriilmektedir.
Biitiin bu veriler, arastirmalarin odaklandigr konular1 net bir
sekilde ortaya koymakta ve alanyazinin kavramsal haritasin
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ortaya ¢ikarmaktadir. Bu kavramlar karsilagtirmali olarak
incelemek adina kavramlarin siklik ve agirlik bilgilerinin yer
aldig1 bir agag¢ haritas1 olusturulmus ve Sekil.5’te sunulmustur.
Bu sayede alanyazindaki kavramlardan hangilerinin daha baskin
oldugu ve kavramlar arasindaki hiyerarsik yap1 daha belirgin bir
halde sunulmaktadir.

Bu kavramlar arasindaki yapisal iliskileri gormek adina
anahtar kelimeler birlikte goriinme sikliklarina gore bir analize
tabi tutulmus ve bu iliski ag1 Sekil.6’da esgoriinim ag1 ile
gosterilmigtir. Olusturulan bu gorsel, alanyazindaki aragtirma
konular1 ve tematik yakinliklarinin nasil gruplandigini anlamak
i¢in kullanilmastir.

green human resource man_agement

Sekil 6. Esgoriiniim ag: (co-occurance network)

Gorsel incelendiginde alanyazinin 3 belirgin anahtar
kiime etrafinda sekillendigi gorlinmektedir. En blyldk kime
yesil insan kaynaklari yOnetimi etrafinda olusan kirmizi
kimedir. Kurumsal sosyal sorumluluk, cevresel ydnetim,
stirdiiriilebilir kalkinma ve siirdiiriilebilirlik vb. kavramlar, yesil
IKY’nin kurumsal strateji ve sonuglarla iligkili yéniinii temsil
etmektedir. Yesil renkli kiime, yesil IKY uygulamalari etrafinda
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sekillenmektedir. Yesil ise alim be yesil egitim gibi kavramlarin
yer aldig1 bu kiime insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin
yesil ile entegrasyonunu temsil etmektedir. Yesil insan
kaynaklar1 yonetimi ile en biiyiik baglantiya sahip olan ¢evresel
performans kavrami ise, mavi kiimenin merkezi konumundadir.
Yesil inovasyon, yesil beseri sermaye, yesil doniisiimcii liderlik,
kaynak tabanli goriis vb. kavramlarin yer aldigi bu kiime daha
0zel ve teknik konularin bir araya geldigi disiplinlerarasi
yaklagimlar1 temsil etmektedir.

hotel industry
green work engagement
green practices

green human fesource managemen
environmental sustainability
corporate social responsibility

'
em’lronmenta! performance
green inlnovaﬁon
green transformational leadership

:

' sustainability
————————————————————————————————————————— :-——ewiroﬂn‘en(a\mnagemeﬁ——————————- Semmmmmemee

| human resource management

'

Development degree
(Density)

ghrm practices
sustainable performance

'
'
' green supply chain management
'

green training
green performance management
green culture

job satisfaction

'
'
'
'
'
employee engagement '
'
'
job performance '

'

Relevance degree
(Centrality)

Sekil 7. Tematik harita

Alanyazinda beliren temalarin onem ve gelismislik
diizeylerini gérmek amaciyla yapilan analiz tematik harita
tizerinden Sekil.7’de sunulmustur. Bu sayede temalarin alanin
genelindeki  baglayiciligr ile temalarin  kendi igindeki
gelismislik/ ¢alisilma yogunlugu gorsellestirilmistir. Yesil insan
kaynaklar1 yonetimi, cevresel siirdiiriilebilirlik ve kurumsal
sosyal sorumluluk kavramlarindan olusan kiime, yiiksek
merkezilik ve yiiksek yogunluk ile belirgin bir sekilde motor

103



Akademik Perspektiften Yonetim ve Organizasyon

temalardir. Yesil IKY uygulamalari, siirdiiriilebilir performans
ve yesil tedarik zinciri yonetimi kavramlarindan olusan kiime
temel temalar bolgesinde yer almaktadir. Bu da bu konularin
alan i¢in merkezi olmalarina ragmen heniiz olgunlasmadiklarini
gostermektedir. Geligmekte veya sonmekte olan temalar
arasinda ise en belirgin kiime ¢alisan katilimi, is tatmini ve is
performansidir. Alanin geri kalani ile zayif baglantiya sahip,
ancak kendi i¢inde iyi gelismis konularin yer aldigi nis
temalarda ise otel sektorl, yesil is katilimi ve yesil
uygulamalardan olusan kiime yer almaktadir. Genel olarak
tematik harita, yesil IKY arastirmalarinin konu yelpazesini
stratejik bir bakis agisiyla sunmaktadir. Hangi konularin olgun
ve merkezi, hangilerinin ise gelismekte veya smirli kaldigini
netlestirmektedir. Boylece, alanyazinin mevcut durumu ve
gelecekteki yonu 6ngoriilebilir hale gelmistir.

Anahtar  kelimelere en son olarak  Multiple
Correspondence Analysis (MCA) yontemi ile faktor analizi
uygulanmig ve beliren kiimelerden olusan kavramsal yapi
haritas1 Sekil.8’de sunulmustur. 50 anahtar kelime (zerine
yapilan analiz sonucunda 6 kiime olugmustur. En iist kisimda
beliren yesil renkli kiimenin, igerigini olusturan yesil beseri
sermaye, yesil doniisiimcii liderlik, rekabet avantaji, kaynak
tabanli yaklasim, KOBI’ler gibi kavramlar ile alanyazindaki
makro diizey stratejileri temsil ettigi goriilmektedir. Haritanin
merkezinde konumlanan koyu mavi kiimede c¢alisan yesil
davranigi, yesil yaraticilik, ¢evreci davranig, psikolojik yesil
iklim gibi kavramlarin bir araya gelmesi, orgiitlerde yesil insan
davranislarini temsil etmektedir. Sol alt kosede yer alan pembe
kiime, siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi ve dongiisel
ekonomi kavramlariyla bir sistem doniislimiinii  temsil
etmektedir. Kurumsal sosyal sorumluluk, sirddrdlebilir
kalkinma, cevresel yonetim, yesil davranis ve konaklama
endiistrisi kavramlarindan olusan kirmizi grup, yesil IKY nin
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belirli nis bir alan ve hizmet sektorii uygulamalarini temsil
etmektedir.

green trahsformational leadership

i
sme R

>
fe ellectual capital™
pakistan L L
!
competitive adgntage *1 green innovation £ theary

—
resource-hased view 1[1“:"'%;_\\_\[_}'

green work engagement

sen psygholvgical climate

Sekil 8. Faktor Analizi Haritas:

Is tatmini, ¢alisan katilim, yesil orgiit kiiltiirii ve yesil
IKY gibi kavramlardan olusan agik mavi kiime ise, bireysel ve
orgiitsel diizeyde yesil IKY ¢alismalarini ara diizeyde inceleyen
caligmalar1 temsil etmektedir. Ayn1 zamanda bu kiime diger
kiimelerden belirgin bir sekilde ayrisan sar1 kiimeyle merkezdeki
mavi kiimenin arasindaki baglanti niteligindedir. Grafigin en sag
bolgesinde beliren kiime tamamen yesil IKY uygulamalarindan
olugmaktadir. Bu temanin diger kiimelerden daha ayrigsmis halde
konumlanmasi, yesil IKY uygulamalarinin cevresel ydnetim
calismalarindan bagimsiz bir sekilde disiplinlesme egiliminde
oldugunu gostermektedir. Ayrica, daha kuramsal kavramlar
iceren kiimelerden uzakta konumlanmasi, IKY’nin dogrudan
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uygulama odakli yoniini glicli bir sekilde temsil ettigini
gostermektedir.

4. SONUC

Orgiitlerin  stirdurtlebilirlik ve cevresel sorumluluk
ekseninde insan kaynagini yeniden yapilandirma cabalar yesil
IKY uygulamalar ile giderek hizlanmaktadir. Yesil iKY her ne
kadar heniiz genele yayilmamis olsa da gelisimini siirdiirmekte
ve kiiresel diizeyde etkisini artirmaktadir. Ayni1 zamanda
incelenen akademik calismalar da yaklasimin sadece uygulama
diizeyinde degil, kuramsal olarak da zenginlestigini ve giderek
multidisipliner bir hal aldigin1 gostermektedir.

Yesil IKY alanyazinma yapisal bir harita sunan bu
calisma ile gelecekte bu konuyu calismak isteyen arastirmaci ve
uygulamacilara bir rehber sunulmaktadir. IKY fonksiyonlar1 gz
Oniine alindiginda personel temin ve se¢im, egitim ve gelistirme,
ucret yonetimi, performans yonetimi ve basari1 degerlemesi yesil
yaklagimda one ¢ikan uygulamalar olsa da, is analizi, is tasarimi,
kariyer gelistirme ve hukuk yesil yaklasim c¢ergevesinde
gelisime agik IKY fonksiyonlar1 olarak belirginlesmektedir. Bu
alanlarda yapilacak caligmalar hem alanyazina zenginlik katacak
hem de kuramsal gelisime katki saglayacaktir.
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ORGUTLERDE OZUMSEME KAPASITESI

Salih ARSLAN!

1. GIRIS

Oziimseme kapasitesi kavramz, 6rgiitlerin yeni bir bilginin
degerini fark etme, benimseme ve Orgutsel hedefler
dogrultusunda kullanma yetenegini ifade eder (Cohen ve
Levinthal, 1990). Orgiitler agisindan bu 6zellik siirdiiriilebilir
rekabet avantaji saglayan dinamik bir yetenektir (Camison ve
Fores, 2010). Bundan dolay1r 6ziimseme kapasitesi genellikle
dinamik yetenekler, orgiitsel O6grenme ve bilgi yoOnetimi
kavramlari ile birlikte incelenmektedir (Tarim, 2022).

Oziimseme kapasitesi ilk olarak ekonomi alaninda
kullanilmis (Lewandowska, 2015) ancak yonetim alanina Cohen
ve Levinthal (1989; 1990) tarafindan aktarilmis ve gelistirilmistir
(Akdag ve Keskin, 2024). Kavram Turkgce olarak ilk kez AB’nin
Kopenhag Zirvesi metinlerinin cevirisinde gortlmektedir
(Y1lmaz, 2013).

Bu kitap boliminde 6zimseme kapasitesi tanimu,
kapsami, boyutlari, 6zlimseme kapasitesini etkileyen faktorler ve
Onemi acisindan ele alinmaktadir.

2. OZUMSEME KAPASITESININ TANIMI VE
KAPSAMI

Oziimseme kapasitesi ile ilgili gok sayida tanim yapilmis
(Tarim, 2022) ve kapsami yeni kavramsallastirmalarla
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Fakultesi, salih.arslan@ogu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-0602-3890.

110



Akademik Perspektiften Yonetim ve Organizasyon

genisletilmistir (Akdag ve Keskin, 2024). Boylelikle kavramla
ilgili yeni anlayis ve modeller ortaya ¢ikmistir.

2.1. Oziimseme Kapasitesinin Tanimi

Oziimseme kapasitesi, temel olarak, 6rgutiin disarda var
olan bilgiyi fark etme, benimseme ve amaclar dogrultusunda
kullanma yetenegi olarak tanimlanmaktadir (Cohen ve Levinthal,
1990). Bu yetenek yeni bilgi ile o©rglte ait eski bilgiyi
biitiinlestirmeyi de kapsamaktadir (Albort-Morant vd., 2018).
Bazi yazarlar 6ziimseme kapasitesini yeni bilgiyi edinmeye dair
yetenek kiimesi olarak tanimlarken bazilar1 6grenme ve problem
¢ozme becerisi olarak ele almaktadir (Tarim, 2022).

Ogrenme kavrami, Oziimseme Kkapasitesini anlamada
onemlidir (Geylan ve Baraz, 2017). Kesfedici 6grenme, yeni
bilgiyi tanimay1; donistiirlicti 6grenme, oOrgiite uyarlamayi,
faydac1 6grenme, yeni bilgiden yararlanabilmeyi ifade eder.
Boylelikle orgiitler degisen dis cevre sartlarinda hangi kaynaklari
gelistirecekleri ya da kullanacaklari hususunda dogru kararlar
vermek igin bir bilgi setine sahip olurlar (Lane vd., 2006). Sahip
olunan bilgi seti orgiitlerin yeni bilgiyi 6grenme yetenegini artirir
(Cetin ve Fidan, 2017). Bu yetenek onlara gelecegi dogru
ongorebilme ve rekabet avantaji elde etme imkani saglar (Grimpe
ve Sofka, 2009).

Oziimseme  kapasitesinin  iki temel ozelliginden
bahsedilebilir. ilki birikimli (kiimiilatif) olmasi; diger bir ifadeyle
orgutsel alanla ilgili daha ¢ok bilgiye sahip olan Orgutlerin
digerlerine gore bu konuda avantajli olmasidir. Digeri ise daha
once deneyimlenen konularda daha isabetli tahminler
yapabilmeye olanak tanimasidir (Lewandowska, 2015). Ilk
Ozellik, yeni bilgilerin ilk bilgi ile baglantili bir sekilde
edinildigini gosterir. Ikinci 6zellik ise mevcut bilginin disaridan
yeni bilgi alma konusunda 6rgiitiin uzmanlasmasina isaret eder
(Cohen ve Levinthal, 1990). Bu nedenle 6n bilgi ile yeni bilgi
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arasindaki iligkinin Oziimseme kapasitesinin sekillenmesinde
belirleyici oldugu sdylenebilir (Demirer ve Nartgiin, 2020).

Bazi arastirmacilar 6ziimseme kapasitesini goreli olarak
tanimlamanin dogru oldugunu one siirer (Camison ve Forés,
2010). Bu goriisteki arastirmacilara gore 6ziimseme kapasitesi bir
orgiitiin diger bir Orgiitten elde ettigi ve O6zlimsedigi bilgi ile
ilgilidir (Lane ve Lubatkin, 1998). Bazi arastirmacilar ise
O0zumseme kapasitesini, potansiyel 6ziimseme kapasitesi ve
gerceklesen 6ziimseme kapasitesi olarak ikiye ayirir. Potansiyel
kapasite bilgiyi edinme ve benimseme ile ilgiliyken, gerceklesen
kapasite doniistiirme ve faydalanmaile ilgilidir (Zahra ve George,
2002). Bu iki kapasite birbirinden farkli olsa da birbirinin
tamamlayicisidir (Cetin ve Fidan, 2017). Burada 6rgit Gyeleri
arasindaki bilgi paylasimi ve sosyal biitiinlesme mekanizmalari
oénemli bir rol oynar (Todorova ve Durisin, 2007).

2.2.0ziimseme Kapasitesinin Kapsami

Orgiitsel yazinda Oziimseme Kapasitesinin 6grenme,
yenilik, yonetsel bilis, bilgi tabanli goriis, dinamik yetenekler,
birlikte evrim gibi kavram, yaklasim ve kuramlarla ilgili oldugu
gortlmektedir  (Volberda vd., 2010). Ozellikle dinamik
yetenekler, orgiitsel 6grenme ve bilgi yonetimi bakis agilariyla
gelistirilebilecegi diisiiniilmektedir (Kaplan, 2021). Bu nedenle
Oziimseme kapasitesinin kavramsallastirilma sdrecinin devam
ettigi sOylenebilir (Akdag ve Keskin, 2024).

Matusik ve Heeley (2005) 6zimseme kapasitesinin
bireysel, o6rgit ici ve orgutsel olmak (zere ¢ seviyede
gergeklestigini 6ne siirmektedir. Orgitlerin hem bireysel hem de
orgiitsel seviyede sahip oldugu bilgi gesitliliginin, tecriibelerinin,
iletisimde kullanilan dilin, birimler arast uyumun, biligsel
modellerin  ve problem ¢6zme yeteneginin Oziimseme
kapasitesini etkiledigi belirtilmektedir (Camison ve Forés, 2010).
Cohen ve Levinthal (1990) ice donik ve disa donlk 6ziimseme
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kapasitelerinin her ikisinin birden 6nemli oldugunu ancak birinin
asirt hakimiyetinin olumsuz sonuglar ortaya ¢ikarabilecegini
ifade etmektedir.

Oziimseme kapasitesinin kapsami ile ilgili bir diger
onemli nokta ise sadece dis yeni bilgi ile ilgili olmamasidir. Ayn
zamanda Orgiitlin alt birimleri arasindaki iletisim ve etkilesim de
bu stirecte énemlidir (Harrington ve Guimaraes, 2005). Orgiitsel
iletisim Orgiit ici bilgi paylagimini kolaylastirir ve yeni bilgiyi
benimseme ve kullanma sireglerini olumlu etkiler (Brinkerink,
2018). Ayni1 zamanda orgiit ¢esitli anlasma ve birlesmelerle de
Oziimseme kapasitesini artirabilir (Cohen ve Levinthal, 1990).
Bazi1 aragtirmacilar ise Oziimseme kapasitesini Orgiitler arasi
karsilikli 6grenme siireci olarak ele almaktadir (Lane ve Lubatkin
1998). Bazi arastirmacilar ise formellesme ve sosyallesme gibi
orgiit i¢i faktorlerin 6ziimseme kapasitesi ¢alismalarina dahil
edilmesini 6nermektedir (Yilmaz, 2013).

3. OZUMSEME KAPASITESININ BOYUTLARI

Oziimseme kapasitesi kavraminin ilk ortaya ¢ikisinda yeni
bilgiyi elde etme, benimseme ve kullanma olmak Uzere (¢
boyuttan bahsedilmektedir (Cohen ve Levinthal, 1990). Daha
sonra bu boyutlara doniistirme boyutu eklenerek dorde
cikarilmistir. Boylelikle 6ziimseme kapasitesinin bilgiyi elde
etme, benimseme, doniistiirme ve kullanma olmak tlizere dort
boyuttan olustugu sdylenebilir (Jansen vd., 2005; Todorova ve
Durisin, 2007).

3.1. Elde Etme

Oziimseme kapasitesinin ilk boyutu olan bilginin elde
edilmesi, disaridaki yeni bilginin 6rgiit agisindan degerinin fark
edilmesi (Cohen ve Levinthal, 1990), taninmasi (Zahra ve
George, 2002) ve toplanmasi (Todorova ve Durisin, 2007) siireci
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olarak tanimlanabilir. Bu siiregte dis bilgiyi bulma kadar onu
tanimlama ve degerlendirme yetenegi de 6nemlidir (Camisén ve
Forés, 2010). Diger taraftan orgiitiin gostermis oldugu ¢abanin
hizi, yogunlugu ve yoni elde edilen bilginin kalitesini ve
niteligini etkileyebilir. Ayrica orgiit iiyeleri ve birimler arasindaki
isbirligi de siirecin bagariya ulasmasinda 6nemli rol oynamaktadir
(Tarim, 2022).

3.2. Benimseme

Yeni bilginin benimsenmesi, bilginin analiz edilmesi,
islenmesi, yorumlanmasi, smiflandirilmasi, anlagilmasi ve
i¢sellestirilmesi siireglerini ifade eder (Camisén ve Forés, 2010).
Benimseme yeni bilgi ile eski bilginin uyumlastirilmas: ya da
sentezlenmesini  kolaylastirir (Tarim, 2022). Dis bilginin
benimsenmesinde etkili olan bir diger faktor ise yeni bilgi ile
Orgutln kaltar ve bilgi setinin benzerlik gostermesi ya da uyumlu
olmasidir. Bu durumda yasanabilecek bir olumsuzluk bilginin
diger boyuta gecisini zorlastirabilir (Zahra ve George, 2002).

3.3.Doniistiirme

Bilginin dontstiirilmesi boyutu, yeni bilginin orgiitiin
kavramsal alt yapisina uyum gostermedigi durumlarda gereklidir.
Doéniistiirme siireci yeni bilginin Orgiitiin yapis1 ve ihtiyaglar
dogrultusunda  1iyilestirilmesi  ve  gelistirilmesi  olarak
tanmimlanabilir (Zahra ve George, 2002). Bu slrecte eski bilgi yeni
bilgiler 1s18inda yeniden degerlendirilir (Camison ve Fores,
2010). Bu boyutu bilgi ekleme veya ¢ikarma ya da iki bilgiyi
birlestirme (Van den Bosch vd., 1999) ve yeni bilgiyi 6rgutsel
sartlara uyarlamak olarak nitelendirmek mimkiindiir (Cetin ve
Fidan, 2017).

3.4. Kullanma

Bilgiyi kullanma, orgiitlerin ¢iktilarinda niteliksel bir
degisiklige neden olacak sekilde yeni bilgiyi yap1 ve faaliyetlere
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dahil etme siireci olarak tanimlanabilir (Zahra ve George, 2002).
Orgutler yeni bilgiyi kullanma becerisi sayesinde yeni siirecler
gelistirebilir, {iriin ve hizmetlerinin niteligini degistirebilir ve
rekabet iistiinliigii saglayabilir (Tarim, 2022). Bu boyut daha ¢ok
operasyonel faaliyetler ve rutinlere iliskin becerilerle ilgilidir
(Lane ve Lubatkin, 1998).

Oziimseme kapasitesine iliskin bu dért boyut sirali bir
sekilde olusabilmekte ve birbirini tamamlamaktadir. Bu nedenle
bir onceki beceri olusmadan bir sonraki beceri ve silirecin var
olabilmesi miimkiin degildir. Ayrica 6ziimseme kapasitesinin
etkili olabilmesi i¢in her bir boyutun gii¢lii olmas1 gerekmektedir
(Zahra ve George, 2002). Diger belirtilmesi gereken 6nemli husus
ise oOrgiitsel ¢iktilarda her bir boyutun etkisinin farkli
olabilecegidir (Bayrak ve Cekmecelioglu, 2022).

4. OZUMSEME KAPASITESINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Orgutlerin 6zimseme kapasiteleri genellikle birbirinden
farklidir. Bu farklilasmay1 ortaya c¢ikaran cesitli etkenler soz
konusudur. Alan yazinda bu etkenlere iliskin ¢cok sayida aragtirma
yapilmis ve cesitli gorlsler one siiriilmiistiir (Yilmaz, 2013;
Tarim, 2022).

Cohen ve Levinthal (1990) o6rgutin bilgi birikiminin,
tecrubelerinin, temel yeteneklerinin ve problem ¢6zme
yontemlerinin 6zlimseme kapasitesini etkileyen baglica unsurlar
oldugunu belirtmektedir. Zahra ve George (2002) tetikleyiciler,
sosyal birlesme mekanizmalar1 ve sistem uygunlugunun
6zimseme kapasitesinde belirleyici oldugunu ifade etmektedir.
Van Den Bosch vd. (1999) birlestirilebilir yetenekleri, 6zimseme
kapasitesini  etkileyen faktorler olarak ©One strmektedir.
Birlestirilebilir yetenekler ii¢ ¢esittir. Sistem yetenekleri, var olan
mevcut bilgiye uyum saglamada kullanilan kural ve sureglerdir.
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Koordinasyon yetenekleri, birim ve ¢alisanlar arasindaki uyumu
saglayan bilgi, beceri ve aligkanliklardir. Sosyal uyum
yetenekleri, orgilit liyeleri arasinda paylasilan ortak diisiince ve
bilissel modelleri ifade eder (Yilmaz, 2013).

Alan yazinda 6zimseme kapasitesini etkileyen faktorlere
iliskin ¢ok sayida calisma bulunmaktadir. Bu c¢aligmalarda 6ne
c¢ikan faktorler su sekildedir (Tarim, 2022):

Orgiitsel Bilgi: Orgltsel bilgi o6rgutiin  daha 6nceki
deneyim ve faaliyetlerinden edinmis oldugu bilgi birikimidir.
Yeni bilgi bu mevcut bilgi Uzerine insa edilir ve 6ziimseme
kapasitesi gelistirilir (Cohen ve Levinthal 1990). Onceki bilgi ile
yeni bilginin iligkisi 6zlimseme kapasitesinin gelismesini
kolaylastirir (Barkema ve Nadolska, 2003).

Kisisel Yetenekler: Kisisel yetenekler kavrami, Orgut
tiyelerinin  yetenek, deneyim ve egitimleri gibi bireysel
Ozelliklerini ifade eder. Bu yetenekler yeni bilginin degerinin fark
edilmesi, yorumlanmasi, anlasilmasi, benimsenmesi ve
kullanilmasi siireglerini etkilemektedir (Cohen ve Levinthal
1990). Orgiit iiyelerinin bireysel becerileri, egitimleri, sezgisel
yetenekleri ve motivasyonu Orgutiin 6zimseme kapasitesini
artirmasini kolaylastirir (Rezaei Zadeh ve Darwish, 2016).

Ar-Ge Faaliyetleri: Ar-Ge faaliyetleri 6zii ve niteligi
itibariyle yeni bilgiyi kesfetme siireci olarak
degerlendirilebilecegi igin Orgutlerin 6zimseme kapasitesini
artirmaktadir (Cohen ve Levinthal 1990). Ar-Ge faaliyetleri hem
yeni bilginin {iretilmesini saglar hem de orgiit tiyelerinin bilgi
dagarcigini genigletir. Boylelikle orgiitiin yeni bilgiyi benimseme
ve kullanma imkan artar (Yilmaz, 2013: 67).

Formellesme: Formellesme, 0rgut icindeki gereksiz ya da
yarart olmayan iletisim ve uyum cabalarini ortadan kaldirarak

6zimseme kapasitesini artirir (Van Den Bosch vd., 1999).
Boylelikle 6ziimseme kapasitesi olusum siirecini hizlandirarak
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yeni bilginin daha erken kullanilmasinin Oniinii acar (Tarim,
2022).

Dis Kaynaklar ve Bilgi Tamamlayiciligr: Orgltler farkl
kaynaklardan bilgi edinirler ve bu kaynaklarin niteligi,
giivenilirligi ve basaris1 0zliimseme kapasitesini farklilastirir
(Zahra ve George, 2002). Dogru ve yararh bilgi saglama
konusunda giivenilir kaynaklara ulasmak 6ziimseme kapasitesini
olumlu etkilemektedir (Yilmaz, 2013). Bilgi tamamlayicilig1 ise
orgiitiin 6grenme siiregleriyle ilgilidir. Edinilen bilgi konusunda
cesitlilik  ve Ortisme 6zUmseme  kapasitesinin ~ 6nemli
belirleyicilerindendir (Zahra ve George, 2002).

Deneyim: Orgitin  6zimseme  kapasitesi ~ 6rgitsel
hafizadan etkilenir (Tarim, 2022). Orgiitsel hafiza daha 6nceki
deneyimlerden elde edilen bilgi birikimi ile olusur. Bu deneyim
ve birikim yeni bilgi edinme ve kullanma streclerini belirler
(Cohen ve Levinthal, 1990; Camison ve Forés, 2010).

Tetikleyiciler: Tetikleyiciler, oOrgutl belirli i¢ ve dis
uyaricilara kars1 dikkatli olma ve cesaretli davranma konusunda
zorlayan olaylar ya da durumlardir. I¢ tetikleyiciler, performans
disiikliigii ya da basarisizlik gibi orgiit i¢i gelismelerdir. Dig
tetikleyiciler ise sektorli ya da orgiitsel alanm1 koklii bir sekilde
degistirebilecek krizler, teknoloji degisiklikleri veya devlet
politikalaridir (Zahra ve George, 2002). I¢ ve dis tetikleyiciler
Orgutlin yeni bilgiyi tarama ve elde etme ¢abalarin1 yogunlastirir
ve hizlandirir (Y1lmaz, 2013).

5. OZUMSEME KAPASITESININ ONEMi

Orgiitsel ¢evrenin hizla degistigi giiniimiizde orgiitlerin
gelismelere hizla cevap verebilmesi 6zimseme kapasitelerinin
yiiksekligi ile ilgilidir (Lane ve Lubatkin, 1998). Oziimseme
kapasitesi, orgiitlere gelecekte yasanabilecek gelismeleri daha
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dogru  tahmin  edebilme ve  Ongorebilme  yetenegi
kazandirmaktadir (Cohen ve Levinthal, 1990). Oziimseme
kapasitesi ylksek olan orgutler yeni dis bilginin degerini anlar,
bu bilgiyi yeni {iriin ve hizmet tiretiminde kullanir ve boylelikle
rakipleri karsisinda rekabet Ustlnlugii saglayabilir (Akgin vd.,
2019).

Oziimseme kapasitesi yiiksek orgiitler diger orgiitlere gore
daha proaktif olma egilimindedir (Cohen ve Levinthal, 1990). Bu
orgiitler her tiirlii senaryoya hazirdirlar ve potansiyeli olan
gelismeleri ongorerek daha iyi degerlendirebilir (Van den Bosch
vd., 1999). Gelismeler karsisinda gerekli inovasyonu 6zlimseme
kapasiteleri sayesinde gerceklestirebilir, hangi bilgiye nereden ve
nasil ulasabileceklerini ve nasil kullanacaklarini bilebilirler
(Schweisfurth ve Raasch, 2018).

Orgiitlerin  6zimseme  kapasitesinin  diisik olmas1
durumunda kurumsal paydaglarla isbirliginin  yeterince
saglanamayacagi One siirlilmektedir (Lewandowska, 2015).
Oziimseme kapasitesinin yenilik ve performansla olumlu bir iliski
icinde oldugu, oziimseme Kkapasitesi yiikseldikge oOrgiitlerin
performans, yenilik ve basart oranlarinin arttigi ifade
edilmektedir (Rezaei Zadeh ve Darwish, 2016; Akgiin vd., 2019).
Oziimseme kapasitesi, orgutlerin bilgi temelli varliklarini daha
verimli kullanmalarin1 saglamakta, teknolojik degisiklikleri daha
hizli algilamasina yardimci olmakta ve degisen piyasa kosullarina
daha uygun yetenekler gelistirmesine yardimci olmaktadir.
Degistirilmesi ve taklit edilmesi zor olan bu yetenekler orgiitlere
rekabet avantaji sunmaktadir (imamoglu vd., 2025).

Oziimseme kapasitesinin, sanayilesmede geri kalmus,
diisiik gelirli ve teknolojik seviyesi yetersiz Ulkeler igin
kalkinmada hizli ve dengeli bir stratejiye olanak saglayabilecegi
One sirilmektedir (Moutinho, 2016). Bunun icin bir Ulkede
orgiitler aras1 iligkiler agmin gilicli olmasi ve orgiitlerin
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yenilik¢ilik konusunda birbirlerini desteklemeleri &nemlidir.
Oziimseme kapasitesinin yiiksekligi orgiitler arasindaki bilissel
mesafeyl azaltarak yenilikciligi ve birlikte kalkinmay1
desteklemektedir (de Jong ve Freel, 2010). Oziimseme
kapasitesinin endiistriyel kalkinmada etkili bir faktor olan temel
bilim arastirmalarinin tretim siireclerine aktarilmasinda onemli
rol oynayabilecegi belirtilmektedir (Cockburn ve Henderson
1998). Bu nedenle Orgiitlerin d6ziimseme kapasitelerine yatirim
yapmamast hem kendileri hem de toplum icin 6nemli firsat
maliyetlerine neden olabilir (Akdag ve Keskin, 2024).

6. SONUC

Oziimseme kapasitesi degisen dis ¢evre kosullarma
orgiitlerin uyum saglamada avantaj saglayan dinamik bir yetenek
olarak tanimlanabilir. Yeni bilginin elde edilmesi, benimsenmesi,
doniistiiriilmesi ve kullanilmas: siireci ya da yetenegi olarak
tanmimlanan Oziimseme kapasitesi, orgdtlerin performans ve
basarisin1 etkilemekte, rakiplerine karsi rekabet istiinligii
saglamaktadir. Bu nedenle herhangi bir orgiitsel alanda faaliyet
gosteren bir Orglitiin miisteri tatminini artirmak, yeni iriin
gelistirmek, kaynaklarin1 verimli kullanmak ve faaliyetlerini
sirdiiriilebilir  kilmak icin oOziimseme kapasitesine yatirim
yapmasi gerekmektedir.
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LIDERLIK TARZLARININ MUSTERI
SADAKATI UZERINDEKI ETKILERI

Arif KIRMIZIKAYA!

1. GIRIS

Liderlik, cagdas is diinyasinda stratejik yoOnetisimden
operasyonel siireclere kadar genis bir yelpazede etkili olan kritik
bir unsurdur. Ozellikle pazarlama faaliyetleri ile liderlik arasinda
kurulan iligki, isletmelerin stratejik basarist agisindan belirleyici
niteliktedir. Liderlik tarzlari; kurumsal kiltiiriin olusumundan
stratejik  degisim siireglerine, dijital donlisimden miisteri
iligkilerine kadar bircok alanda etkili olmakta, pazarlama
performansini dogrudan ve dolayh bicimlerde
sekillendirmektedir. Bu agidan yapilan literatlir taramalari,
liderligin pazarlama yoOnelimi olusturma, rekabet avantaji
saglama ve karmasik piyasa kosullarinda siirdiiriilebilir
performans gelistirme siire¢lerinde kilit bir rol oynadigini
gostermektedir.

Pazar odakli liderlik, miisteri ihtiyaglarina duyarh
stratejilerin gelistirilmesini kolaylastirarak orgiitsel performansi
artirabilir. Gali¢ vd. (2022), pazar odakli organizasyonlarin
hedeflere ulagsma konusunda daha yiiksek bir odaklanma
sergilediklerini belirtmektedir. Bu goriis, Katsaros vd. (2020)
bulgulariyla 6rtiigmektedir. Onlara gore liderlik tarzi, calisanlarin
degisime agikligin1 belirleyerek, pazarlama stratejilerinin
dinamik pazar kosullarina uyarlanmasinda 6nemli bir faktor
haline gelmektedir. Bu nedenle odakli ve vizyoner liderlik,

L Ogr. Gor. Dr., Avrasya Universitesi, Meslek Yiiksekokulu, E-Ticaret ve Pazarlama,
arif.kirmizikaya@avrasya.edu.tr, ORCID: 0000-0002-1445-9643.
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yenilikci pazarlama faaliyetleri igin uygun bir iklim yaratarak,
orgiitsel performansi giigclendirmektedir.

Dijital doniisiim siirecinde liderligin rolii daha da kritik
hale gelmistir. Mihardjo vd. (2019), dijital liderligin hem is
modeli inovasyonu hem de miisteri deneyimine odaklilik
lizerinde Onemli etkiler yarattigin1 vurgulamaktadir. Dijital
liderlik, teknolojik gelismelere uyum saglayan, miisteri
ihtiyaclarin1  proaktif bicimde karsilayan ve inovasyonu
destekleyen pazarlama stratejilerinin gelistirilmesini miimkiin
kilmaktadir. Bu g¢ercevede isbirlik¢i liderlik yaklagimlari,
calisanlar1 yenilik¢i ¢oziimler iiretmeye tesvik ederek miisteri
deneyimini zenginlestirmekte ve dijitallesmenin damgasini
vurdugu sektorlerde pazar etkilesimini artirmaktadir.

Liderlik aym1 zamanda destekleyici ve katilimct bir
kurumsal kiiltliriin olusumunu tesvik etmektedir. Lee ve Ding
(2022), liderlik dinamiklerinin kiiltiirel degiskenlerle is
performanst arasindaki iliskiyi etkileyebilecegini belirtmektedir.
Giliven ve destege dayali bir ortam, pazarlama ekiplerinin
stratejilerin gelistirilmesine ve uygulanmasina daha etkin bigimde
katki sunmasini saglar. Bu durum, kurumsal basariy1 artiran
onemli bir etkilesim olarak degerlendirilmektedir.

Etik liderlik ise 6zellikle kurumsal sosyal sorumluluk
(KSS) faaliyetleri aracilifiyla pazarlama stratejilerini derinden
etkilemektedir. Deng (2024), etik liderligin KSS uygulamalarim
desteklemede belirleyici oldugunu ifade etmekte; bu tiir liderlerin
hem igsel degerleri yonlendirdigini hem de bu degerlerin
pazarlama iletisimi araciligiyla dis paydaslara aktarilmasini
sagladigin1 savunmaktadir. Boylece toplumsal duyarlilig: yiiksek
olan tiiketici gruplariyla daha etkili bir bag kurulabilmektedir. Bu
baglamda liderlik, marka itibarinin artirilmasinda da stratejik bir
rol ustlenmektedir.
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Zaar vd. (2020), liderlik kimliginin gelisim siirecinin
liderlik etkinligini sekillendirdigini ortaya koymakta, bu durumun
Ozellikle karmasik piyasa kosullarinda stratejik pazarlama
kararlarinin niteligini dogrudan etkiledigini belirtmektedir. Bu
bulgular, liderlik bilgisinin yalnizca yonetsel degil, ayn1 zamanda
pazarlama baglaminda da belirleyici oldugunu gdstermektedir.

Miisteri sadakati ise bu siireclerin ¢iktis1 olarak
degerlendirilmekte, orgiitsel siirdiiriilebilirlik a¢isindan kritik bir
performans gostergesi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Sadakat, yalnizca
misteri memnuniyetiyle degil, ayn1 zamanda giiven, baglilik,
algilanan deger ve marka imaji gibi ¢ok boyutlu iligkisel
faktorlerle de sekillenmektedir. Zardi ve arkadaslari (2019),
miisteri memnuniyetinin tek basina sadakati garanti etmedigini
vurgularken, Kaura ve arkadaslar1 (2015), hizmet kalitesi ve
algilanan  degerin  sadakat {izerinde belirleyici etkiler
olusturdugunu ifade etmektedir. Samudro ve arkadaslar1 (2019)
ise sadakatin siirdiiriilebilirligini, tekrar eden satin alma
davranislariyla iliskilendirerek baglilik ve memnuniyetin bu
stiregteki roliinii 6n plana ¢ikarmaktadir. Almasarweh (2023),
gliclii bir marka kimliginin tiiketiciyle duygusal bir bag kurarak
miisteri sadakatini artirabilecegini belirtmektedir.

Liderlik isletmelerde yalnizca yonetsel bir unsur degil;
aynt zamanda stratejik pazarlama faaliyetlerini sekillendiren,
musteri iligkilerini derinlestiren ve Orgiitsel stirdiiriilebilirligi
destekleyen ¢ok boyutlu bir etkendir. Ozellikle miisteri odakllik,
dijital liderlik ve etik liderlik gibi farkli liderlik bigimleri,
pazarlama stratejilerinin bagaris1 iizerinde dogrudan etkiye
sahiptir. Bu calisma, liderlik tarzlarinin pazarlama performansina
olan etkilerini analiz ederek, isletmelere siirdiiriilebilir rekabet
avantaj1 saglamaya yonelik kuramsal ve uygulamali bir ¢ergeve
sunmay1 amaclamaktadir.
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2. LIDERLIK TARZLARI

Liderlik, orgiitlerin etkinligi iizerindeki etkisi baglaminda
kapsaml1 bilimsel ilgiyi iizerine ¢eken, karmasik ve ¢ok boyutlu
bir olgudur. Doniisiimcii, etkilesimci, hizmetkar, karizmatik ve
otokratik liderlik gibi ¢esitli liderlik tarzlar, farkli orgiitsel
baglamlarda kendine 0zgu avantajlar ve zorluklar sunan
yaklagimlart temsil etmektedir. Bu liderlik tarzlari ile miisteri
iligkileri arasindaki etkilesim, ¢alisan performansi, is tatmini ve
genel miisteri memnuniyeti ilizerinde dnemli etkiler yaratmasi
bakimindan Kritik 6neme sahiptir.

Dontistimcii liderlik, liderin ¢alisanlar1 ortak bir vizyon
dogrultusunda motive etme ve ilham verme becerisiyle
karakterize edilir. Bu liderlik tarzi, orgiit icinde yaraticilik ve
yenilikgilik kiiltliriinii tesvik eder. Egitim sektorii basta olmak
lizere cesitli alanlarda yapilan arastirmalar, dontistimcii liderligin
calisgan motivasyonu ve performansi iizerinde olumlu etkiler
yarattigini ortaya koymaktadir (Specchia vd., 2021; Princes vd.,
2022). Dontigiimceti liderlik, lider ile ekip arasindaki gii¢lii baglar
sayesinde miisteri memnuniyetini artirma potansiyeline sahiptir.
Calisanlarin degerli ve yetkilendirilmis hissettigi bir ¢alisma
ortam1 olusturarak, bu liderler miisteri odaklilig1 tesvik eder ve
bdylece miisteri memnuniyetinin artmasina katki saglar (Princes
vd., 2022). Doniistimcii liderlik, sadece miisteri beklentilerinin
karsilanmasin1 degil, ayn1 zamanda tiim paydaslarla duygusal
baglarin gelistirilmesini de icermektedir.

Buna karsilik, etkilesimci liderlik daha yapilandirilmis bir
yaklagima dayanir; liderler belirli hedefler ve beklentiler
tanimlar, calisanlar1 performans sonuglarina gore ddiillendirir ya
da cezalandirir (Specchia vd., 2021; Adriansyah vd., 2020;
Shapira-Lishchinsky ve Raftar-Ozery, 2016). Bu liderlik tarzi,
ozellikle kisa vadeli sonuglara ve hizli uyuma ihtiya¢ duyulan
ortamlarda etkili olmaktadir. Yapilan c¢alismalar, etkilesimci
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liderligin Orgiitsel performanst olumlu yonde etkiledigini
gostermektedir; 6zellikle rutin iglerin hakim oldugu yapilarda bu
etki daha belirgindir (Adriansyah vd., 2020). Ancak, etkilesimci
liderlik uzun vadeli ¢alisan bagliligi ve yenilik¢ilik gibi
unsurlarin gelistirilmesinde yetersiz kalabilir; bu durum, giiglii
miisteri 1iliskileri olusturma siirecini olumsuz etkileyebilir.
Bununla birlikte, etkilesimei liderligin doniisiimcii liderlik i¢in
bir temel olusturdugu ve operasyonel diizenin saglanmasinin
dontigiimcii girisimlere zemin hazirladigt da belirtilmektedir
(Shapira-Lishchinsky ve Raftar-Ozery, 2016).

Hizmetkar liderlik, ¢calisan refah1 ve gelisimini geleneksel
gli¢ hiyerarsilerinin 6niine koyan bir yaklagimdir (Retno, 2017).
Bu liderlik anlayisi, ¢alisanlara hizmet etmenin, dolayli olarak
miisterilere hizmet anlamina geldigi varsayimi iizerine kuruludur.
Aragtirmalar, hizmetkar liderlik ile oOrgiitsel baglilik arasinda
pozitif bir iliski oldugunu ve bu bagliligin miisteri memnuniyeti
tizerinde olumlu etkiler yarattigin1 ortaya koymustur (Retno,
2017). Etik karar alma, empati ve baghlik gibi degerleri
onceleyen bir orgiit kiiltiiri olusturan hizmetkar liderler, hem ig
paydaslar hem de dis miisterilerle daha giicli iliskiler
gelistirebilmektedir (Halvorsen vd., 2022). Is birligi ve destek
temelli bir yaklagim, calisanlarin miisteri odakli hizmet sunma
anlayislarin1 pekistirerek, hizmet kalitesinin ve miisteri odakli
davraniglarin artmasina neden olmaktadir.

Ozellikle egitim gibi 6zgiin baglamlarda, karizmatik
liderligin rolii de dikkat ¢ekmektedir. Karizmatik liderler, giiglii
kisisel baglantilar ve etkileyici iletisimleri sayesinde
takipgileriyle duygusal baglar kurma yetenegine sahiptir (Matini
vd., 2022). Bu liderlik tarzi, duygusal zeka ve iliski kurmanin
basar1 i¢in kritik oldugu hizmet odakli sektorlerde avantaj
saglayabilir. Karizmatik liderler, ekiplerini hedeflerinin 6tesine
gecmeleri i¢cin motive ederek miisteri etkilesimlerini ve hizmet
seviyesini artirabilir, bu da miisteri memnuniyetine dogrudan
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katki sunar (Princes vd., 2022; Halvorsen vd., 2022). Ancak, bu
liderlik tarziyla iligkili temel zorluklardan biri, liderin kisisel
niteliklerine asir1 bagimlhiliktir. Bu durum, liderin Orgiitten
ayrilmasi halinde istikrarsizlik yaratabilir.

Otokratik liderlik, karar alma siirecinin merkezilestigi ve
calisanlarin sinirl otonomiye sahip oldugu yukaridan asagiya bir
yaklagimi temsil eder (Specchia vd., 2021). Bu tarz liderlik, hizli
karar alma ve yon netligi gibi avantajlar sunsa da, asir1 kati
yapilarin getirdigi olumsuzluklar da g6z ardi edilemez. Otokratik
liderlik, c¢alisan moralini ve yaraticiligi azaltarak miisteri
hizmetlerinin kalitesini diisiirebilir. Ozellikle is birligi ve esneklik
gerektiren miisteri hizmetleri ve ekip temelli projelerde, bu
liderlik tarz1 ¢alisanlarin  miisteri ihtiyaclarina ve geri
bildirimlerine etkili sekilde yanit vermelerini engelleyebilir
(Specchia vd., 2021; Mwakajila ve Nyello, 2021).

Bu liderlik tarzlar1 ile miisteri iliskileri arasindaki
etkilesimler, liderlik stratejilerinin hem orgiitsel hedeflerle hem
de calisan ve miisteri beklentileriyle uyumlu olmasi gerektigini
ortaya koymaktadir. Liderlik tarzlarimin calisan performansi,
motivasyonu ve bagliligi tizerindeki etkilerinin anlagilmasi,
miisteri ihtiyaglarina daha etkili sekilde cevap verilmesini
saglayacak stratejilerin gelistirilmesine olanak tanir. Liderlik
tarzin1 Orglitsel baglamin ve miisteri beklentilerinin dinamik
dogasina gore uyarlayabilen liderler, daha basarili ve
stirdiiriilebilir bir orgiitsel yap1 olusturabilirler.

Liderlik tarzlar1  yalmizca Orgiit kiltiiriinii  ve
performansimi sekillendirmekle kalmaz, ayni zamanda miisteri
iliskileri ve memnuniyeti ilizerinde de dogrudan etkilidir.
Doniistimcii, etkilesimci, hizmetkar, karizmatik ve otokratik
liderlik tarzlarinin etkilerini iyi kavrayan liderler hem caligsanlar
hem de miisteriler iizerinde daha giicli ve olumlu etkiler
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yaratabilir. Bu durum, uzun vadeli Orgiitsel basar1 ve miisteri
sadakati agisindan stratejik bir avantaj saglayacaktir.

3. MUSTERI SADAKATI VE OLUSUM SURECI

Miisteri sadakati, pazarlama ve isletme yonetimi alaninda
onemli bir kavram olup, miisterinin bir marka veya isletmeye
tekrar tekrar donme taahhiidii olarak tanimlanmaktadir. Miisteri
sadakatinin  olugumu, ¢esitli psikolojik ve deneyimsel
faktorlerden beslenen dinamik ve ¢ok boyutlu bir strectir. Bu
stirecin temelinde; miisteri memnuniyeti, giiven, marka sadakati
ve sadakatin igletme performansina katkilari gibi unsurlar yer
almaktadir. Her bir unsur, giderek rekabetin arttig1 pazarlarda
siirdiiriilebilir sadakati tesvik eden benzersiz bir etkilesim
yaratmaktadir.

Miisteri memnuniyeti, genellikle miisteri sadakatinin
temelini olusturan en 6nemli faktor olarak kabul edilmektedir.
Miisteri memnuniyeti, miisterinin bir {irlin veya hizmetten
beklentilerinin karsilanma ya da asilma diizeyini ifade eder.
Yiiksek diizeyde miisteri memnuniyetinin, miisteri sadakati ile
anlaml sekilde iliskili oldugu; memnun miisterilerin ayni1
markaya tekrar yonelme ve bagkalarina 6nerme olasiliginin arttigi
cesitli calismalarla ortaya konmustur (Ikramuddin ve Mariyudi,
2021; Hamouda, 2019). Ayrica miisteri memnuniyeti, miisteri
giiveninin Onciisii olarak islev gérmekte, miisterilerin markanin
kendilerini  degerli ve  anlayish  gordigli  algisim
giiclendirmektedir. Farkli aragtirmalar, miisteri memnuniyetine
oncelik veren isletmelerin, sadece tekrar satin alimlari1 artirmakla
kalmayip, ayni zamanda miisteri savunuculugu olasilifin1 da
yiikselttigini gostermektedir (Rahmani vd., 2017; Wijaya ve
Suprapti, 2019).

Gliven ise miisteri sadakatinin olusumunda kritik bir diger
temel unsur olarak o6ne ¢ikmaktadir. Giiven, bir marka veya
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isletmenin giivenilirligi ve biitlinliigline duyulan inang olarak
tanimlanabilir. Bir¢ok c¢alisma, giivenin miisteriler ile markalar
arasindaki  duygusal bag gii¢lendirdigini ve sadakati
derinlestirdigini ortaya koymustur (Rahmani vd., 2017;
Chayomchai, 2021). Ayrica, giivenin miisteri memnuniyeti ile
sadakat arasindaki iliskiyi aracilagtirdigi, yani memnuniyetten
kaynaklanan sadakat etkisini artirdig1 belirtilmektedir (Rahmani
vd., 2017). Telekomiinikasyon gibi gesitli sektdrlerde yapilan
arastirmalar, algilanan glivenin miisteri sadakatini 6nemli 6l¢iide
etkiledigini gostermekte ve bu durum, isletmelerin tutarli hizmet
kalitesi ve seffaf iletisim yoluyla giiveni siirekli kilmalar
gerekliligini vurgulamaktadir (Ikramuddin ve Mariyudi, 2021;
Chayomchai, 2021).

Marka sadakati, miisterilerin belirli bir markanin {iriin
veya hizmetlerini tutarli bigimde tekrar satin alma taahhiidii
olarak tanimlanir ve miisterilerin markayla yasadiklari olumlu
deneyimlere dayanmaktadir. Marka sadakati, genellikle tekrar
satin alma davraniglar1 ya da marka savunuculugu gibi duygusal
tepkilerle olgulir (Altangerel ve Munkhnasan, 2019). Gugli
marka sadakati, miisteri memnuniyeti ve giivenin basarili bir
sekilde biitiinlesmesini yansitarak, miisterilerin markanin yeni
iiriin veya hizmetlerine karsi olumlu alg1 gelistirmesini saglar.
Aragtirmalar, markaya sadik miisterilerin, fiyat artislarin1 veya
olumsuz deneyimleri daha kolay tolere edebildigini; ¢ilinkii bu
bagliligin ge¢miste yasanan olumlu etkilesimlere dayandigini
gostermektedir (Wijaya ve Suprapti, 2019). Bu nedenle
isletmeler, tiiketicilerin kimlik ve degerlerine hitap eden etkili
marka stratejileri gelistirerek giiclii marka sadakati yaratmak
zorundadir.

Miisteri sadakati, isletme basarisina ¢ok yonlii katkilarda
bulunur. Sadik miisteriler, zaman iginde daha karli olmakta;
clinkii tekrar satin alma egilimleri yiiksek ve fiyat hassasiyetleri
diisiiktiir. Ayrica, bu miisterilerin elde tutulmasi i¢in pazarlama
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harcamalar1 daha az gerekmekte ve dolayisiyla miisteri edinme
maliyetleri azalmaktadir. Sadik miisteriler ayn1 zamanda marka
elgileri olarak da islev goriir; agizdan agiza pazarlama yoluyla
yeni miisteriler cekmekte ve bu yontem geleneksel pazarlamaya
kiyasla daha etkili ve maliyet acisindan avantajlidir (Hamouda,
2019; Kungumapriya ve Malarmathi, 2018). Miisteri sadakatinin
finansal faydalari, onu isletme stratejilerinde Onemli bir
performans gostergesi haline getirmekte, bdylece buyume ve
karlihigr desteklemektedir.

Miisteri sadakatinin gelistirilmesi, isletmelerin rekabet
baskilarina karsi direng kazanmasini saglamaktadir. Yiksek
rekabetin  oldugu sektorlerde, sadik miisteriler piyasa
dalgalanmalarina ve ekonomik krizlere karsi isletmeler i¢in bir
tampon islevi goriir; geleneksel piyasa kosullarinin olumsuz
etkilerinin azalmasina ragmen, diizenli gelir akis1t saglanir
(tkramuddin ve Mariyudi, 2021; Hamouda, 2019). Bu sadakat,
isletmelerin miisteri iligkilerinin giicii izerinden rekabet avantaji
elde etmelerine ve pazar konumlarini korumalarina olanak tanir.

Miisteri sadakatinin olugum siireci; miisteri memnuniyeti,
guven ve marka sadakati gibi birbirini tamamlayan temel unsurlar
etrafinda sekillenmekte ve duygusal ile davranigsal baglarin
derinlesmesini saglamaktadir. Bu unsurlara stratejik olarak
odaklanan isletmeler, artan karlhilik, azalan miisteri kaybi ve
guclenen rekabetcilik gibi 0nemli avantajlar elde edebilirler.
Miisteri  sadakatinin ¢ok boyutlu dogasi, etkin yonetim
gerektirmekte ve miisteri deneyimlerinin her temas noktasinda
titizlikle anlagilmasini zorunlu kilmaktadir.

Isletmeler, miisteri memnuniyeti ve giiveni artirmaya
yonelik stratejilerini slrekli analiz edip uyarlayarak, uzun vadeli
hedefleri ve biiyiime yollar1 dogrultusunda giiclii miisteri sadakati
gelistirebilir ve siirdiirebilirler.
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4. LIDERLIK TARZLARININ MUSTERI
SADAKATI UZERINDEKI ETKILERI

Liderlik tarzlar1 ile miisteri sadakati arasindaki iliski,
isletme ve yoOnetim disiplinlerinde giderek daha 6nemli bir
arastirma alani1 haline gelmistir. Liderlik tarzlari, yalnizca
calisanlarin moral ve performansini degil, ayn1 zamanda genel
miisteri deneyimini de Onemli 6lglde etkileyerek nihai olarak
miisteri sadakatini sekillendirmektedir. Bu c¢aligsma, doniisiimcii
(transformasyonel), islemsel (transaksiyonel) ve hizmetkar
liderlik gibi ¢esitli liderlik tarzlarinin, ¢alisan memnuniyeti ve
hizmet iklimi gibi araci1 degiskenler lizerinden miisteri sadakati
tizerindeki etkilerini mevcut literatiir 15181nda
degerlendirmektedir.

Doénitistimeii  liderlik, c¢alisanlar1 ortak bir vizyona
yonlendirme ve motive etme becerisiyle tanimlanmaktadir.
Yapilan birgok arastirma, doniisiimcii liderlerin giiven ve baglilik
ortami1 yaratarak sadece ¢alisan performansini artirmakla
kalmayip, ayn1 zamanda miisteri hizmeti deneyimlerini de
iyilestirdigini gostermektedir (Nassani, 2024; Rizan vd., 2020).
Bu liderlik tarz1 6zellikle ¢alisan sadakatini giiclendirmede etkili
olup, calisan sadakati miisteri sadakatinin onciisii olarak kabul
edilmektedir. Ornegin, bir calismada doniisiimcii liderligin
calisan is doyumu iizerindeki olumlu etkileri anlamli bulunmus
ve bu doyumun liderlik ile miisteri sadakati arasindaki iligkiyi
aracilik ettigi ortaya konmustur. Calisanlar, doniisiimcii liderler
tarafindan deger verildigini ve giiclendirildigini hissettiklerinde,
miisterilerle olumlu etkilesimlerde bulunma egilimleri artmakta
ve bu durum marka bagliligimi gii¢clendirmektedir (Rizan vd.,
2020).

Buna karsilik, islemsel liderlik daha yapilandirilmis ve
performansa dayali bir yaklasimi benimseyerek, calisanlar
performanslarina gore ddiillendirme veya disipline etme iizerine
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odaklanmaktadir. Bu liderlik tarzi iiretkenligi artirmakla birlikte,
miisteri sadakati tizerindeki etkisinin doniistimcii liderlige kiyasla
daha yiizeysel oldugu belirtilmektedir. Arastirmalar, islemsel
liderligin ¢alisan performansini iyilestirdigini ve dolayli olarak
miisteri memnuniyetine katkida bulundugunu gostermesine
ragmen, bu tarzin doniisiimcii liderlikte goriilen duygusal baglilik
diizeyini saglayamadigin ortaya koymaktadir (Yang vd., 2018).
Bu nedenle, islemsel liderlik net beklentiler ve performans
Olcutleriyle miisteri hizmetinde asgari bir kalite standardi
olusturmakta basarili olsa da kalici ve derin miisteri sadakati
yaratmakta yetersiz kalmaktadir.

Hizmetkar liderlik ise, digerlerinden farkli olarak
bagkalarina hizmet etme ve hem calisanlarin hem de miisterilerin
ihtiyaglarim1 ~ Onceliklendirme anlayisint  benimsemektedir.
Yapilan caligsmalar, hizmetkar liderligin organizasyonlarda
hizmet iklimini dnemli dlgiide iyilestirdigini ve bunun dogrudan
misteri hizmet performansina olumlu yansidigin1 géstermektedir
(Linuesa-Langreo vd., 2017; Mohzana vd., 2023). Calisanlarin
degerli ve motive hissettikleri bir ortam yaratilmasi, calisan
memnuniyetini artirmakta ve bu durum daha kaliteli hizmet
sunumuna doniiserek miisteri sadakatini desteklemektedir.
Ozellikle liderlerin calisanlarin gelisimi ve refahim aktif sekilde
desteklemeleri, miisterilerin daha yiiksek kalitede hizmet
saglayarak marka baghiligin1 artirmaktadir. Bu baglamda,
hizmetkar liderlik, c¢alisan refahina verilen Onemin miisteri
sonuglarini iyilestirdigi bir etki zinciri olusturmaktadir.

Ozellikle konaklama ve hizmet sektorlerinde hizmetkar
liderligin takim dinamikleri {izerindeki olumlu etkisi miisteri
sadakatini artirmada belirginlesmektedir. Bir ¢calisma, hizmetkar
liderligin ¢alisanlarin gorevlerini asarak beklentilerin iistiine
cikmalarini tesvik eden ortamlar yarattigini ve bu sayede hizmet
kalitesinin yiikselerek miisteri sadakatinin giiglendigini ortaya
koymustur (Ling vd., 2016). Calisanlarin miisteri beklentilerini
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asma konusunda kendilerini yetkin hissetmeleri, tekrar satin alma
ve tavsiye etme olasiligini artirarak liderlik ile miisteri sadakati
arasindaki dogrudan baglantiy1 gostermektedir.

Liderlik tarzlar1 ile miisteri sadakati arasindaki diger
onemli bir baglantt noktas1 ise c¢alisan memnuniyetidir.
Aragtirmalar, calisan memnuniyetinin liderlik tarzindan giiglii
sekilde etkilendigini ve miisteri sadakati ile liderlik tarzi
arasindaki iliskide aracilik ettigini ortaya koymaktadir.
Calisanlarin liderlerinden ve ¢alisma ortamindan memnun oldugu
organizasyonlarda, ¢calisan baglilig1 yiiksek olmakta ve ¢alisanlar
listlin miisteri hizmeti davraniglar1 sergilemektedir (Nassani,
2024; Vatsa vd., 2023). Bu bagli ve motive ¢alisan Kkitlesi,
miisterilerin olumlu deneyimler yasamasini saglayarak uzun
vadeli miisteri sadakatinin siirdiiriilebilmesinde kritik rol
oynamaktadir.

Gelismekte olan piyasalarda yapilan ampirik bir analiz,
dontisimcti ve islemsel liderlik tarzlarmin dengeli sekilde
benimsenmesinin, gii¢lii bir hizmet kiiltiiriiniin olugturulmasinda
basart sagladigini  gostermektedir (Mohzana vd., 2023).
Liderlerin motivasyon odakli stratejiler ile performansa dayali
hedefleri etkili bicimde harmanlamasi hem igsel c¢alisan
bagliligini hem de digsal miisteri memnuniyetini maksimize
etmelerine olanak tanimaktadir. Bu ¢ift yonli yaklasim,
calisanlarin ve miisterilerin kendilerini degerli hissettigi saglam
bir hizmet ortam1 yaratarak genel miisteri sadakatini
artirmaktadir.

Liderlik tarzlarmin miisteri sadakati tizerindeki etkileri
¢ok katmanlhi ve derindir. Doniisimcli ve hizmetkar liderlik
tarzlari, ylksek c¢alisan memnuniyeti ve motivasyonunu
destekleyen ortamlar yaratarak miisteri hizmeti kalitesini ve
miisteri sadakatini artirmada ozellikle etkili olmaktadir. Ote
yandan, islemsel liderlik performans ve {iretkenlik agisindan
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sonuglar getirse de miisterilerle derin duygusal baglar kurarak
uzun siireli sadakat yaratma konusunda sinirli kalmaktadir.
Organizasyonlarin miisteri sadakatini artirma hedeflerinde
liderlik tarzlarin1 ve bunlarin calisan dinamikleri ile miisteri
etkilesimlerine olan etkilerini dikkate almalar1 biiyiik 6nem
tasimaktadir.

5. DEGERLENDIRME VE SONUC

Liderlik, yalnizca yonetsel bir fonksiyon degil;, ayni
zamanda misteri iliskileri, ¢calisan etkilesimi ve marka sadakati
gibi temel pazarlama siireglerini dogrudan etkileyen stratejik bir
bilesendir. Bu ¢alisma, doniisiimcii, islemsel ve hizmetkar liderlik
tarzlarinin miisteri sadakati tizerindeki etkilerini kuramsal ve
ampirik cergevede analiz ederek, liderlik tarzlarinin orgiitsel
basariya olan katkilarini1 ¢ok boyutlu olarak ortaya koymustur.

Elde edilen bulgular, 6zellikle doniisiimcii ve hizmetkar
liderlik tarzlarmin miisteri sadakati olusturma siire¢lerinde daha
etkili oldugunu gostermektedir. Doniisiimcii liderligin vizyoner
yaklagimi, calisan bagliligini artirarak miisteri deneyimini
zenginlestirmekte; bu da dolayli olarak miisteri sadakatini
giiclendirmektedir. Benzer sekilde, hizmetkar liderligin c¢alisan
refahinm1 ve gelisimini Onceliklendiren yapisi, miisteri hizmet
kalitesinin yiikselmesine katki saglamakta ve miisteriyle
duygusal bir bag kurulmasina olanak tanimaktadir. Her iki
liderlik tarz1 da organizasyonel kiiltiirde miisteri odaklilik, giiven,
empati ve iliski yoOnetimi gibi sadakat temelli degerlerin
i¢sellestirilmesini desteklemektedir.

Ote yandan, islemsel liderlik tarzi performans ydnetimi ve
kisa vadeli ¢iktilar agisindan etkili olmakla birlikte, miisteriyle
duygusal bag kurma ve kalic1 sadakat insas1 acisindan sinirlt bir
etki yaratmaktadir. Islemsel liderlik, hizmet kalitesini belirli bir
standarda tasiyabilirken, miisteriyle uzun vadeli ve siirdiiriilebilir
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bir iliski kurma noktasinda duygusal baglilik eksikligi nedeniyle
yeterli katkiyr saglayamamaktadir. Bu durum, miisteri
sadakatinin yalnizca rasyonel degil; ayn1 zamanda duygusal bir
siire¢ oldugu gergegini pekistirmektedir.

Liderlik tarzlarinin miisteri sadakati {izerindeki etkisinin
cogunlukla dolayli yollarla gergeklestigi; bu etkinin caligan
memnuniyeti, hizmet iklimi, marka imaji ve organizasyonel
baghilik gibi ara degiskenler {izerinden sekillendigi
goriilmektedir. Bu baglamda liderlik tarzlarinin dogrudan degil,
orgiitsel atmosfer ve insan kaynaklari uygulamalari iizerinden
misteriyle bulustugu ve bu yolla sadakati etkiledigi
anlasilmaktadir. Ozellikle ¢alisanlarin liderlerinden memnuniyet
duymasi, kendilerini degerli hissetmeleri ve islerine anlam
katmalari, miisteriyle olan temas noktalarinda daha yiiksek
diizeyde Ozveri ve miisteri odakli davranislar sergilemelerini
miimkiin kilmaktadir.

Liderlik tarzlarinin miisteri sadakati iizerindeki etkileri,
orgiitsel davranig, pazarlama yoOnetimi ve insan kaynaklari
yonetimi gibi disiplinler arasi bir gercevede ele alinmalidir.
Liderlik, sadece igsel orgiitsel verimliligi artirmakla kalmayip;
aymi zamanda digsal misteri iligkilerinin niteligini  de
belirlemektedir. Bu nedenle, isletmelerin lider sec¢im siireclerinde
yalmizca teknik yeterliliklere degil, ayn1 zamanda liderin
calisanlan giiclendirme, deger yaratma ve miisteriyle duygusal
bag kurma kapasitesine de odaklanmalar1 6nem arz etmektedir.

fleriye déniik olarak, isletmelerin déniisimcii  ve
hizmetkar liderlik tarzlarini stratejik planlamalarima entegre
etmeleri; calisan gelisimi, miisteri deneyimi ve slirdiriilebilir
miisteri iligkileri konularina biitiincil bir bakis acisiyla
yaklagmalar1 gerekmektedir. Bu tiir bir liderlik anlayisi, yalnizca
miisteri sadakatini degil, ayn1 zamanda Orgiitsel dayaniklilig1 ve
pazar konumunu da gulclendirecektir.
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COK KUSAKLI iS GUCUNDE DEGER
UYUMUNUN TAKIM PERFORMANSINA
ETKIiSI

ismail OZDEMIR!

1. GIRIS

Modern is diinyasi, tarihte benzeri goriilmemis bir
demografik ¢esitlilikle kars1 karsiyadir. Gelenekselciler (Sessiz
Kusak), Bebek Patlamasi Kusagi (Baby Boomers), X Kusagi, Y
Kusagi (Milenyum) ve Z Kusagi olmak iizere bes farkli kusagin
tiyeleri, ayni organizasyonel cat1 altinda bir araya gelerek
giinlimiiz 1§ giliciinii olusturmaktadir (Malik & Shahid, 2024;
Rajendran, 2024). Bu cok kusakli yapi, farkli yasam deneyimleri,
zengin bakis agilari ve c¢esitli becerilerin  birlesimiyle
organizasyonlar i¢in Onemli firsatlar sunarken, ayni zamanda
degerler, iletisim tarzlari, teknolojiye adaptasyon ve caligsma
beklentilerindeki farkliliklar nedeniyle zorluklar1 da beraberinde
getirmektedir (George vd., 2024; Waldman, 2021). Bu karmasik
ve dinamik etkilesimin merkezinde, takim performansini,
orgiitsel baglilig1 ve genel basariy1 dogrudan etkileyen kritik bir
faktor olarak deger uyumu kavrami yer almaktadir. Deger uyumu,
en genel tanimiyla, bireyin kisisel degerlerinin, i¢inde bulundugu
takimin veya organizasyonun kolektif degerleriyle ne oOlciide
ortiistiigiinii ifade eder (Molina, 2016). Bu uyum, c¢alisanlarin
islerine anlam yiiklemesini, ortak hedefleri benimsemesini ve
takim i¢inde sinerji yaratmasini saglayan temel bir psikolojik
mekanizmadir (Kristoff-Brown vd., 2005). Bu bolim, ¢ok kusakli
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is gliclinde deger uyumunun takim performansi iizerindeki ¢ok
yonlii etkisini kapsamli bir sekilde incelemeyi, bu kapsamda
kusaklar arasi farkliliklarin ve benzerliklerin orgiitsel davranis
tizerindeki yansimalarini, deger uyumunun teorik temellerini,
takim etkinligindeki kritik roliinii ve bu uyumu artirmaya yonelik
degerlendirmeleri genis bir perspektifte ortaya koymayi
amagclamaktadir (Nyamboga, 2025; Burton vd.,2019).

2. COK KUSAKLI iS GUCU

Cok kusakli is giicliniin dinamiklerini anlamak, her bir
kusagin temel Ozelliklerini, bu o6zelliklerin oOrgiitsel davranisa
nasil yansidigin1 ve bu ¢esitliligin yarattigi firsat ve zorluklari
analiz etmeyi gerektirmektedir (Lyons et al., 2015). Kusaklar,
belirli bir zaman diliminde dogmus, benzer sosyal, politik,
teknolojik ve ekonomik olaylar1 deneyimlemis ve bu kolektif
deneyimler sonucunda ortak degerler, tutumlar ve davranis
kaliplar1 gelistirmis insan gruplari olarak tanimlanmaktadir (Joshi
vd., 2011). Bu ortak gegmis, her kusagin is hayatina bakisini,
otorite algisini, motivasyon kaynaklarini ve kariyer beklentilerini
derinden etkilemektedir (Oyster, 2025; Reid, 2022).

Akademik ve meslek yapilar, giinimiiz is giiclni
olusturan temel kusaklar1 ve onlarin belirgin 6zelliklerini detayli
bir sekilde ortaya koymaya calismakta ve her bir Kkusagin
digerinden  farklilasan  yoOnlerini deger uyum arayisi
perspektifinden ortaya koymaya c¢alismaktadir (Rozen, 2023). is
giiciiniin en kidemli iiyeleri olan Gelenekselciler veya Sessiz
Kusak (1928-1945 dogumlular), Biiyiik Buhran ve Ikinci Diinya
Savas1 gibi kiiresel krizlerin sekillendirdigi bir donemde
yetismiglerdir. Bu deneyimler, onlara tutumluluk, disiplin,
otoriteye saygi ve kurumsal sadakat gibi giiclii degerler
kazandirmistir (Lyons vd., 2015) ve is hayatinda hiyerarsik
yapilart ve resmi iletisim kanallarini benimsemelerine neden
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olmustur. Onlar takip eden Bebek Patlamasi Kusagi (1946-1964
dogumlular), savag sonrast eckonomik refah ve iyimserlik
doneminde var olmuslardir. Bu kusak, basar1 odakli, rekabetci,
caliskan ve kariyerlerinde ylikselmeyi birincil hedef olarak goren
bir profil ortaya koymaktadirlar (Rajendran, 2024). Bu kusakta,
uzun caligma saatlerini ve kuruma olan bagliligi, profesyonel
basarinin bir gostergesi olarak kabul edilmektedir. Kusagi (1965-
1980 dogumlular), ekonomik belirsizlikler, artan bosanma
oranlari, sosyal ve ckonomik degisimlerin  ortasinda
yetigsmistirler. Bu nedenle, daha siipheci, bagimsizligina diiskiin
ve pragmatik bir yapiya sahiptirler (Oyster, 2025). Is-yasam
dengesine biiyiik onem verir, esnek ¢alisma kosullarini tercih eder
ve otoriteyi sorgulamaktan cekinmezler (Castrillon, 2024). Y
Kusagi veya Milenyum Kusagi (1981-1996 dogumlular), dijital
devrimin baslangicina taniklik etmis, teknolojiyle i¢ i¢e biiylimiis
ilk kusaktir. Islerinde sadece bir maas degil, ayn1 zamanda anlam,
ama¢ ve gelisim firsatlar1 aramaktadirlar (Rozen, 2023). Is
birligine, stirekli geri bildirime ve seffafliga deger verirler. Son
olarak, is giicine en son katilan Z Kusag (1997-2012
dogumlular), tamamen dijital bir diinyada dogmus "dijital
yerlilerdir". Cesitliligi, sosyal ve c¢evresel sorumlulugu,
bireyselligi ve anlik iletisimi benimserler (Malik & Shahid,
2024). Girisimci bir ruha sahip olan bu kusak, esneklik, 6zerklik
ve siirekli 6grenme beklentisi igindedirler. Bu kusaklarin her biri,
kendi tarihsel ve sosyal baglamindan siiziilen bu 6zgiin degerleri
ve beklentileri is ortamina tagimaktadirlar (Joshi vd., 2011).

Kusaklar arasindaki bu temel farkliliklar, Orgiitsel
stireclerin bir¢ok boyutunda somut bir sekilde kendini gosterir
(Lyons et al., 2015). Iletisim tarzlar1, bu farkliliklarin en belirgin
oldugu alanlardan biridir. Gelenekselciler ve Bebek Patlamasi
Kusagi, yapilandirilmis, yiiz ylize goriismeleri veya resmi e-
postalar1 tercih ederken, X Kusagi daha ¢ok dogrudan, sonug
odakli ve verimli e-posta iletisimine yatkindirlar (Waldman,
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2021). Milenyum ve Z Kusagi ise anlik mesajlagsma uygulamalari,
sosyal medya platformlar1 ve daha resmiyetten uzak, hizli dijital
kanallar1 kullanma egilimindedir (Rozen, 2023). Bu iletisim
tercihlerindeki farkliliklar, uyarlanabilir ve ¢ok kanalli érgtsel
iletisim gelistirilmediginde ciddi yanlis anlasilmalara, bilgi
kopukluklarina ve verimsizlige yol agabilmektedir (Culture
Amp,2023). Benzer sekilde, is-yasam dengesi algis1 ve
beklentileri de kusaktan kusaga onemli 6lgiide degismektedir.
Bebek Patlamasi Kusagi, kariyerlerinde ilerlemenin bir geregi
olarak uzun c¢alisma saatlerini ve kisisel fedakarligi normal
karsilarken, X Kusagi ve 6zellikle Milenyum ve Z Kusagi, esnek
calisma diizenlemeleri, uzaktan calisma imkanlar1 ve kisisel
zamanlarina saygi gosterilmesi konusunda ¢ok daha talepkar ve
bilinclidirler (Castrillon, 2024; Boatman, 2025). Teknolojiye
adaptasyon ve kullanim bigimleri de bir diger énemli farklilik
noktasidir. Geng kusaklar dijital yerliler olarak yeni teknolojileri
hizla ve sezgisel bir sekilde benimserken, daha yasli kusaklar bu
teknolojik doniisiim siireclerinde daha fazla destege, egitime ve
zamana ihtiyag duyabilmektedirler (Oyster, 2025). Bu
farkliliklar, proaktif bir sekilde yonetilmedigi takdirde, takim
iginde siirtlisme ve ¢atisma potansiyeli tasimaktadir (Becker vd.,
2020).

Cok kusakli bir is giicli, dogru yonetildiginde
organizasyonlar i¢in muazzam bir zenginlik ve rekabet avantaji
kaynagidir (George vd., 2024). Farkli kusaklarin getirdigi bilissel
cesitlilik, yani farkli bakis agilari, problem ¢ézme yaklagimlari,
bilgi birikimleri ve deneyimler, orgiitsel ¢evikligi, inovasyonu ve
yaraticili@i 6nemli Olgiide artirmaktadir. Yapilan arastirmalar,
kusaklar arasi is birligini ve bilgi paylasimini etkin bir sekilde
tesvik eden sirketlerin inovasyon kapasitelerinde %12 ila %18
arasinda bir artig bildirdigini gostermektedir. Ayrica, kusaklar
arast mentorluk programlari (hem geleneksel hem de tersine
mentorluk), deneyimli caliganlarin mesleki bilgeliklerini ve
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kurumsal hafizayr geng nesillere aktarmasini saglarken, geng
calisanlar da teknolojik yetkinlikleri, dijital becerileri ve yeni
pazar trendlerine dair bakis acilariyla organizasyona taze bir
soluk getirmektedirler (Malik & Shahid, 2024). Bu ¢ift yonli
bilgi transferi, oOrgiitsel Ogrenme kapasitesini ve kurumsal
dayaniklihgi giiglendirmektedir (Girvan, 2025). Ancak bu
firsatlarin yaninda ciddi zorluklar da bulunmaktadir. En biiyiik
zorluklardan biri, kusaklara yonelik basmakalip yargilar ve
bunlardan kaynaklanan yas ayrimciligidir (Urick et al., 2024).
"Yashi c¢alisanlar teknolojiye direnclidir,” "Milenyumlar
sadakatsizdir," veya "Z Kusagi tembeldir" gibi haksiz ve
genellemeci yargilar, takim icinde giiveni zedeler, psikolojik
giivenligi ortadan kaldirir ve etkili bir is birliginin 6niinde en
biiyiik engeli olusturur (Stanchak, 2024). Farkli degerler, iletisim
normlart ve c¢aligma tarzlarindan kaynaklanan ¢atismalar,
ozellikle ortak bir zemin ve deger uyumunun saglanamadig:
ortamlarda takim i¢i  gerilimi  artirabilmekte, morali
diistirebilmekte ve tiretkenligi baltalayabilmektedir (Becker vd.,
2020, Richards vd., 2023).

3. KUSAKLARARASI DEGER UYUMU

Cok kusakli takimlarin karsilastig1 zorluklarin listesinden
gelmek ve potansiyellerini en iist diizeye ¢ikarmak icin anahtar
kavramlardan biri deger uyumudur (Byza vd., 2019). Deger
uyumu, bireysel, takimsal ve orgiitsel diizeylerdeki degerlerin
birbiriyle ne kadar tutarli ve hizali oldugunu ifade eder ve takim
etkinligi i¢in saglam bir psikolojik ve sosyal zemin olusturur
(Molina, 2016).

Deger uyumu teorisi, temel olarak bireylerin kendi kisisel
degerleriyle uyumlu olan sosyal ve Orgiitsel ortamlarda daha
olumlu tutumlar ve davranislar sergiledigini 6ne siiren kisi-gevre
uyumu paradigmasina dayamaktadir (Kristoff-Brown vd., 2005).
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Bu uyum, literatiirde farkli diizeylerde incelenmektedir. Bireyin
degerlerinin organizasyonun genel degerleriyle ortiismesini ifade
eden kigi-orgiit uyumu, takimin degerleriyle ortiismesini ifade
eden kisi-takim uyumu ve yoneticisinin degerleriyle 6rtlismesini
ifade eden kisi-yonetici uyumu tiirleri bulunmaktadir (Molina,
2016). Kristoff-Brown vd.(2005); Byza vd., (2019) tarafindan
yapilan meta-analiz ¢aligmalari, yiliksek deger uyumunun orgiitsel
bagliligi, is tatminini, kurum i¢i giliveni, motivasyonu ve
prososyal davraniglart (6rnegin, is arkadaslarina goniillii olarak
yardim etme, gorev taniminin Otesine ge¢cme) Onemli Slcilide
artirdigint tutarli bir sekilde gostermektedir (Kristoff-Brown vd.,
2005; Byza vd., 2019). Degerleri, calistiklar1 organizasyonun
veya takimin degerleriyle ortiisen calisanlar, kendilerini o yapiya
daha ait hisseder, islerini daha anlamli bulur, daha yiiksek bir i¢sel
motivasyonla calisir ve ortak hedeflere ulasmak icin daha fazla
caba gosterirler (Jeong vd., 2022). Bu durum, takim igi sosyal
uyumu gii¢lendirir, kisiler arasi ¢atigsmalar1 azaltir ve nihayetinde
takimin genel etkinligini ve performansini dogrudan ve dolayli
yollarla olumlu yodnde etkiler. Diger yandan, deger uyumu,
calisanlarin sadece organizasyonun kurallarina mekanik bir
sekilde wuymasin1 degil, aym1 zamanda organizasyonun
misyonunu, vizyonunu ve temel amagclarini igsellestirmesini ve
bu amaglarin bir pargasi olmasini saglamaktadir (Byza vd., 2019).

Kusaklar arasindaki farkliliklara odaklanan s@ylemlerin
aksine, son on yilda yapilan daha derinlikli akademik calismalar,
farklt kusaklarin is yerinde sasirtici derecede benzer temel
degerleri paylastigim ortaya koymaktadir (Reid, 2022). Ornegin,
farkli sektorlerden dort kusagin tiyelerini kapsayan niteliksel bir
arastirma, tim kusaklarin paylastigi bes temel ve evrensel is
degeri oldugunu belirlemistir (Flink & Coley, 2025). Bu degerler;
(1) hem kendilerinin iyi is yapmas1 hem de baskalarindan kaliteli
is beklemesi, (2) organizasyon ve miisteriler iizerinde somut ve
pozitif bir etki yaratan anlamli isler yapmak, (3) takimin ortak
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hedefler ve amaglar dogrultusunda hizalanmasin1 ve birlikte
hareket etmesini saglamak, (4) yapilan bireysel ¢alismanin daha
bliyiik olan orgiitsel degerler ve amagla uyumlu olmasit ve (5)
siirekli gelisimi, psikolojik giivenligi ve pozitif bir is kiiltiiriini
tesvik etmektir (Coley,2025). Bu 6nemli bulgu, kusaklar aras is
birligi ve uyum icin sanildigindan ¢ok daha saglam bir temel
oldugunu gostermektedir (Malik & Shahid, 2024). Asil sorun,
genellikle degerlerin kendisinden ziyade, bu evrensel degerlerin
farkli  kusaklar tarafindan nasil ifade edildigi, nasil
onceliklendirildigi ve is hayatinda nasil hayata gegirilmesi
gerektigi konusundaki farkli beklentilerden ve yorumlardan
kaynaklanmaktadir (Waldman, 2021).

Kusaklar ortak temel degerleri paylassa bile, bu degerlerin
pratikte nasil "goriinmesi" ve "yasanmasi1" gerektigine dair farkl
tutumlar, inanclar ve aliskanliklar, takim icinde siirtiismelere,
yanlis anlasilmalara ve c¢atismalara yol acabilmektedir (Becker
vd., 2020). Ornegin, "iyi is yapmak" degeri tiim kusaklar igin
ortak ve dnemliyken, bir Bebek Patlamas1 Kusagi iiyesi bu degeri
ofiste uzun saatler ¢aligarak, yiiz yiize toplantilara katilarak ve
goérunur  bir caba sarf ederek ortaya konulmasini
bekleyebilmektedir (Lyons et al., 2015). Buna karsilik, bir Z
Kusagi liyesi ayni degeri, teknolojiyi etkin kullanarak daha esnek
saatlerde, uzaktan calisarak ve daha verimli bir sekilde daha az
zamanda yerine getirmeyi tercih edebilmektedir (Oyster, 2025).
Her iki taraf da ayn1 temel degere hizmet etse de yontemlerdeki
bu farklilik diger tarafca yanlis yorumlanabilmektedir (6rnegin,
"ilgisizlik" veya "gereksiz geleneksellik" olarak) (Richards vd.,
2023). Geri bildirim aligverisi gibi kritik yonetim siireglerinde de
benzer durumlar yasanabilmektedir. Niyetin tamamen yapici ve
gelisim odakli olmasina ragmen, iletisim tarzlarindaki farkliliklar
nedeniyle ciddi yanlis anlasilmalar ortaya ¢ikabilmektedir
(Culture Amp, 2023). Daha yash bir kusagin sundugu resmi,
yapilandirilmis ve yillik performansa dayali geri bildirim, siirekli
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ve anlik geri bildirime aliskin geng bir kusak tarafindan elestirel,
mesafeli veya yetersiz olarak algilanabilmektedir. Tersine, genc
bir kusagin anlik mesajlasma tlizerinden verdigi samimi ve resmi
olmayan geri bildirim, daha yasl bir kusak tarafindan ciddiyetsiz,
saygisizca veya profesyonellikten uzak bulunabilmektedir
(Waldman, 2021). Bu tiir siirtismeye neden olabilecek
tetikleyiciler, temelinde yatan ortak degerlere ve iyi niyete
ragmen, takim igindeki giiveni, seffaflig1 ve psikolojik glivenligi
zedeleyerek deger uyumunu baltalayabilecek ve etkili ig birligini
zorlastirabilecektir (George vd., 2024).

4. KUSAKLARARASI DEGER UYUMUNUN
TAKIM PERFORMANSINA ETKIiSi

Son on yilda yapilan arastirmalar, deger uyumunun ¢ok
kusakli takimlarin performansini nasil etkiledigine dair daha
derin, katmanli ve baglamsal bir bakis acgisi sunmaktadir. Bu
bulgular, deger uyumunun basit bir "iyi" veya "kotii" etkiden
ziyade, catisma dinamikleri, liderlik tarzlar1 ve orgiitsel iklim gibi
aract ve diizenleyici degiskenler tizerinden performansi etkiledigi
sonucunu ortaya ¢ikarmistir (Burton vd.,2019).

Kusak ¢esitliliginin =~ takim  performansina  etkisi,
literatiirde siklikla ¢ift yonlii bir kili¢ olarak tanimlanmaktadir
(Urick vd., 2024). Bu ikili etkiyi agiklamak i¢in sosyal kimlik
teorisi ve c¢atisma tiirleri teorileri bir arada kullanilmaktadir.
Sosyal kimlik teorisine gore, takimlardaki belirgin demografik
farkliliklar (yas ve kusak gibi), bireylerin kendilerini ait
hissettikleri "i¢ gruplar" ve digladiklart "dis gruplar”
olusturmasina yol agabilmektedir (Urick vd, 2024). Bu gruplasma
egilimi, ozellikle degerlerin, normlarin ve c¢alisma tarzlarinin
farklilastig1 kusak temelinde ortaya ¢iktiginda, duygusal temelli
catismalara neden olma potansiyeli tasimaktadir. Kisisel
uyumsuzluklara, antipatiye, giivensizlige ve duygusal gerilimlere
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dayanan bu tiir ¢atigmalar, takim uyumunu, is birligini ve
performansi neredeyse her zaman olumsuz yonde etkilemektedir
(Wang & Duan, 2025). Ancak, madalyonun diger yiiziinde, kusak
cesitliligi aym1 zamanda ¢atismalara da neden olabilmektedir.
Gorevle ilgili farkli bakis agilarindan, farkli bilgi birikiminden,
fikirlerden ve yargilardan kaynaklanan ¢atismalar, dogru
yonetildiginde yaraticilik, daha iyi karar verme ve inovasyon i¢in
gucli bir katalizor gorevi gorebilmektedir. Wang ve Duan
tarafindan yapilan ve bu dinamikleri inceleyen 6nemli bir
aragtirma, kusak c¢esitliliginin ¢atismaya anlamli bir sekilde etki
ettigini, ancak bu c¢atigmalarin takim inovasyonu {izerinde
tamamen zit etkilere sahip oldugunu ortaya koymustur (Wang &
Duan, 2025). Bu kritik bulgu, kusak cesitliliginin potansiyel
faydalarini ortaya ¢ikarmak ve olumsuz etkilerini en aza indirmek
icin, ¢atismanin dogru bir sekilde yonetilmesinin hayati 6nem
tasidigini gostermektedir (Richards vd., 2023).

Liderlik, kusak ¢esitliliginin yarattigit bu karmagik
dinamikleri yonetmede, catismalari yonlendirmede ve deger
uyumunu tesvik etmede merkezi ve vazgecilmez bir rol
oynamaktadir (Nyamboga, 2025; Huyler, 2024). Glincel literatir,
Ozellikle iki liderlik tarzinin bu siiregte son derece etkili oldugunu
vurgulamaktadir: doniisiimcii liderlik ve paylasilan liderlik.
Déniistimcii liderlik, liderin takipgilerine ilham vererek, onlara
meydan okuyarak, ortak ve ¢ekici bir vizyon etrafinda
birlestirerek ve bireysel gelisimlerini destekleyerek deger uyumu
algisin1 dogrudan giiglendirmektedir (Jeong vd., 2022). Jeong ve
arkadaslarinin yaptig1 bir c¢alisma, liderin organizasyonun
kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) gibi iist diizey degerlerini
benimsemesi ve bunu davraniglariyla ekibine tutarli bir sekilde
yansitmasinin, takim iginde giliglii bir deger uyumu iklimi
yarattigin1 ortaya koymustur. Bu iklim, ¢alisanlarin psikolojik
refahini ve performansini dolayli yoldan yiikseltmektedir (Jeong
vd., 2022). Bu durum, liderin, degerleri sekillendirmedeki ve
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takima benimsetmekteki kritik araci roliinii vurgulamaktadir. Ote
yandan, paylasilan liderlik, liderlik rollerinin, sorumluluklarinin
ve etkisinin tek bir kiside toplanmak yerine, takim {yeleri
arasinda yetkinliklerine ve gorevin gerekliliklerine gére dinamik
bir sekilde dagitildig1 daha yatay bir yaklasimdir (Wang & Duan,
2025). Wang ve Duan'in ¢aligmasi, paylasilan liderligin, biligsel
catigma ile takim inovasyonu arasindaki pozitif iliskiyi anlaml
bir sekilde giliclendiren bir moderator (diizenleyici) oldugunu
bulmustur. Bagka bir deyisle, liderligin paylasildigi, yani her
uyenin fikir beyan etme ve sirece liderlik etme konusunda
kendini yetkin hissettigi takimlarda, farkli fikirlerin catismasi
daha yapici bir sekilde yonetilerek somut inovasyon c¢iktisina
daha kolay doniistiiriilebilmektedir (Wang & Duan, 2025). Ancak
aynt ¢alisma, paylasilan liderligin, duygusal c¢atismanin
inovasyon lizerindeki olumsuz etkilerini azaltmada anlamli bir rol
oynamadigint da gostermistir. Bu bulgular bir araya
getirildiginde, etkili liderlerin hem ortak degerleri benemseten bir
rol model olmasi (doniistimcii liderlik) hem de yapici tartigmalari
ve fikir gesitliligini tesvik eden, psikolojik olarak giivenli bir
ortam yaratmasi (paylasilan liderlik) gerektigini ortaya
koymaktadir (Nyamboga, 2025; Huyler, 2024).

Cok kusakli bir is giiclinde takim performansini adil ve
etkili bir sekilde oOl¢gmek, geleneksel, tek tip ve yillik
degerlendirme yaklagimlarinin Otesinde, esnek, siirekli ve
kisisellestirilmis yontemler gerektirmektedir. Farkli kusaklarin
motivasyon kaynaklari, taninma ve takdir beklentileri ile geri
bildirim tercihleri arasinda belirgin farkliliklar bulunmaktadir.
Ornegin, daha yaslh kusaklar genellikle resmi, yapilandirilmis ve
yillik performans degerlendirmelerine aligkinken, Milenyum ve Z
Kusagi stirekli, anlik, gelisim odakli ve diyalog temelli geri
bildirim talep etmektedir (Rozen, 2023). Bu nedenle, etkili bir
performans yonetim sistemi, tek bir yonteme bagl kalmak yerine,
stirekli diyalog, seffaf ve is birligine dayali hedef belirleme,
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kisisellestirilmis takdir ve d&diillendirme mekanizmalarini
icermelidir. Performans olg¢iitleri, sadece nicel sonuglara degil,
aym1 zamanda is birligi, bilgi paylasimi, mentorluk yapma ve
ortak degerlere baglihik gibi davranigsal yetkinliklere de
odaklanmalidir. Deger uyumunu tesvik eden bir kiiltiirde,
performans degerlendirmeleri, c¢alisanlarin bireysel ve takim
hedeflerine ulagma basarisinin yani sira, organizasyonun temel
degerlerini (6rnegin, kapsayicilik, inovasyon, miisteri odaklilik)
ne kadar benimsedigini ve giinliikk davraniglarina ne Olgilide
yansittigini da géz 6niinde bulundurmalidir (Stanchak, 2024). Bu
biitiinciil yaklasim, hem daha adil ve motive edici bir
degerlendirme siireci saglarken, hem de organizasyonun arzu
ettigi degerleri ve davraniglart somut bir sekilde pekistirmektedir.

Deger Uyumunu ve Takim Performansini artirmak igin,
literatiir ve sahada goriilen dogru pratiklerin 1s181nda birtakim
uygulamalar hayata gegirilebilir (Boatman, 2025; Castrillon,
2024). Bu uygulamalar, kapsayici bir kiiltiir ve liderlik anlayisi
olusturmaktan, iletisim ve is siire¢lerini esnek bir sekilde
uyarlamaya ve kagmilmaz olan catismalar1 yapict bir sekilde
yonetmeye kadar genis bir kapsamda olabilmektedir (Girvan,
2025).

Her bir uygulamanin temelinde, her kusagin iiyesinin
kendini degerli, saygideger ve ait hissettigi kapsayici bir orgiit
kalturd yaratma hedefi yatmaktadir (Malik & Shahid, 2024). Bu,
oncelikle ve en 6nemlisi, psikolojik giivenligin tesis edilmesiyle
mimkiindiir.  Calisanlarin,  yaslarina, kidemlerine veya
pozisyonlarina bakilmaksizin fikirlerini, endiselerini, sorularini
ve hatta hatalarini cezalandirilma korkusu olmadan rahatca dile
getirebildikleri bir ortam, agik diyalogu, karsilikli 6grenmeyi ve
inovasyonu besleyen en temel unsur olacaktir (Culture Amp,
2023). Liderlerin, kusaklara yonelik On yargilarla aktif olarak
miicadele etmesi, ise alim, terfi ve gorev dagilim siireglerinde yas
ayrimciligini 6nleyici adil politikalar uygulamasi kritik dneme
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sahiptir (Urick vd., 2024). Ayrica, liderlerin tek bir liderlik tarzina
bagli kalmak yerine, durumsal ve kapsayici bir liderlik yaklagimi
benimseyerek, farkli kusaklardan gelen calisanlarin bireysel
ihtiyac, motivasyon ve beklentilerine gore kendi tarzlarini esnek
bir sekilde uyarlamalar1 gerekmektedir (Huyler, 2024). Tim
kusaklarin ortak bir deger olarak benimsedigi "pozitif bir is
kiiltiiri" yaratmak, ortak hedeflere odaklanmay1 kolaylastirir ve
bireysel farkliliklarin 6tesinde giiclii bir takim ruhu olusturmay
olanakli hale getirir (Coley,2025).

Etkili bir kusaklar arasi is birligi i¢in iletisim kanallarini
ve 1s siireglerini c¢esitlendirmek ve mevcut is giiciliniin
ihtiyaglarina gore uyarlamak bir zorunluluktur (Boatman, 2025).
Organizasyonlar, geleneksel yiiz yiize toplantilar ve resmi e-
postalarin yani sira, anlik mesajlagma platformlari (Slack, Teams
gibi), proje yonetim araglar1 ve sanal is birligi panolar1 gibi birden
fazla iletisim kanalin1 bir arada sunarak her kusagin tercihine ve
isin gerekliligine hitap edebilmektedirler (Rozen, 2023). iletisim
beklentileri konusunda (6rnegin, hangi kanalin ne igin
kullanilacagi, acil durum protokolleri, mesai dig1 iletisim
beklentileri) net kurallar ve normlar belirlemek, olasi yanlis
anlasilmalar1 ve slirtiigmeleri en basindan 6nlemeye yardimci
olacaktir (Waldman, 2021). Tersine mentorluk programlari, bu
alandaki en vyenilik¢i ve etkili uygulamalardan biridir. Bu
programlarda, teknoloji, sosyal medya ve yeni trendler
konusunda daha yetkin olan geng ¢alisanlar, daha deneyimli olan
kidemli meslektaglarina mentorluk yapmaktadirlar (Malik &
Shahid, 2024). Bu siire¢, sadece bilgi transferini saglamakla
kalmaz, ayn1 zamanda kusaklar arasi empatiyi, karsilikli saygiy1
ve anlayis1 da derinlestirmektedir (George et al., 2024). Benzer
sekilde, esnek calisma diizenlemeleri (uzaktan g¢alisma, hibrit
modeller, esnek baslangic-bitis saatleri) sunmak, ozellikle is-
yasam dengesine ve Ozerklige yiiksek onem veren X, Y ve Z
kusaklarinin beklentilerini karsilayarak onlarin is tatminini ve
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kuruma olan bagliliklarin1 6nemli 6l¢iide artiracaktir (Castrillon,
2024).

Catisma, farkli bakis acilarinin ve deneyimlerin bir araya
geldigi ¢ok kusakli takimlarda kaginilmazdir, ancak bu durum
yikic1 olmak zorunda degildir (Becker vd., 2020). Onemli olan,
ortaya c¢ikan catismalar1 yapict bir sekilde yoneterek onlar1 bir
ogrenme ve gelisim firsatina dondstiirmektir (Richards vd.,
2023). Liderler ve takim fiiyeleri, bir ¢atisma aninda oncelikle
sorunun kokenine odaklanmalarina yonelik duyarlilikta olmalari
saglanmalidir. Bu suretle, sorunun, temel degerlerdeki koklii bir
uyusmazliktan m1 kaynaklandigi, yoksa ortak kabul edilen bir
degerin farkli yorumlanmasindan veya farkli ifade edilmesinden
mi kaynaklandigi sorgulamasi yapilmasi standart bir tutum haline
getirilmelidir. Literatir, sorunlarin ger¢ek nedeninin genellikle
ikinci yani ortak kabul edilen bir degerin farkh
yorumlanmasindan ~ veya  farkli  ifade  edilmesinden
kaynaklandigini ortaya koymaktadir (Reid, 2022). Bu noktada,
liderin kolaylastiricilik rolii iistlenerek acgik diyalogu tesvik
etmesi ve taraflarin birbirlerinin bakis agilarini, niyetlerini ve
beklentilerini anlamasina yardimci olmasi gerekmektedir
(Nyamboga, 2025). Takim {iyelerini, siirekli olarak farkliliklar
yerine ortak degerler, paylasilan hedefler ve ortak bir amag
etrafinda birlestirmek, bireysel ve kusaklara ait kimliklerin
Otesinde kolektif bir "biz" duygusu yaratabilecektir (Flink &
Coley, 2025). Kusaklar arasi sosyal etkilesimi artiracak takim
kurma etkinlikleri, ortak proje gruplart ve resmi olmayan sosyal
aktiviteler diizenlemek, kisiler arasi baglarin kurulmasini ve
karsilikli giivenin artmasimi saglayacaktir (Girvan, 2025). Son
olarak, tiim calisanlara yonelik uyum egitimleri ile daha saygili,
empatik ve anlayigh bir calisma ortamimin tesisi mimkin
olabilecektir (Stanchak, 2024).
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5. SONUC

Yapilan bu ¢alisma, ¢ok kusakli is giiclinde siirdiiriilebilir
takim  performansinin  artirllmasinda deger uyumunun
vazgecilmez bir rol oynadigini net bir sekilde ifade etmektedir
Burton vd.,2019). Modern is calisma ortamlari, farkli yasam
deneyimleri, tarihsel baglamlar, teknolojik yetkinlikler,
beklentiler ve calisma tarzlarina sahip birden fazla kusagin bir
araya geldigi karmasik ve dinamik sosyal sistemlerdir (Malik &
Shahid, 2024). Bu demografik zenginlik, bir yandan inovasyon,
yaraticilik ve ¢ok yonlii problem ¢6zme kapasitesi igin essiz bir
kaynak sunarken (George et al., 2024), diger yandan proaktif ve
bilingli bir sekilde yonetilmedigi takdirde yanlis anlagilmalara,
verimsizlige, yikici catismalara ve nihai olarak performans

diisiikliigiine yol agma potansiyeli tasimaktadir (Becker vd.,
2020).

Bu calisma, var olan populer inancin aksine, kusaklar
arasindaki farkliliklarin abartilma egiliminde oldugunu ve temel
is degerleri (kaliteli is yapma, anlamli bir etki yaratma, etkili ekip
calismasi, gelisim odaklilik ve psikolojik giivenlik) konusunda
aslinda oOnemli bir ortak zemin yaratilabilecegi fikrini
desteklemektedir (Flink & Coley, 2025; Reid, 2022). Asil zorluk
ve ¢atisma kaynagi, bu ortak degerlerin farkli kusaklar tarafindan
nasil yorumlandigi, onceliklendirildigi, ifade edildigi ve hayata
gecirilmesi  gerektigi  konusundaki  farkli  anlayisindan
kaynaklanmaktadir (Waldman, 2021). Iste bu kritik noktada
deger uyumu, yani bireysel, takimsal ve oOrgiitsel degerlerin
bilingli bir sekilde uyumlandirilmasi, kusaklar arasinda bir koprii
gorevi gormesini destekleyecektir (Kristoff-Brown vd., 2005).
Deger uyumu saglandiginda, ¢alisanlarin orgiitsel bagliligi, is
tatmini, motivasyonu ve takim i¢i giiveni artmakta, bu da
dogrudan daha yiiksek bir is birligi kalitesine ve nihayetinde
stlin bir takim performansina doniisecektir (Byza vd., 2019;
Jeong vd., 2022).
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Liderlik, bu uyumun saglanmasinda ve ¢esitliligin bir
giice doniistiiriilmesinde en belirleyici faktdr olarak One
ctkmaktadir (Nyamboga, 2025). Donilisimcii ve paylasilan
liderlik gibi kapsayici yaklasimlar, ortak bir vizyon yaratarak,
yapict biligsel catismalar1 tegvik ederek ve psikolojik olarak
giivenli bir ortam tesis ederek deger uyumunu giiglendirecektir
(Wang & Duan, 2025; Huyler, 2024). Gelecegin basarili
organizasyonlari, tek tip, standartlagtirilmis c¢ozlimler yerine
esnek, kisisellestirilmis ve kapsayict Usuller benimseyenler
olacaktir (Castrillon, 2024). Tersine mentorluk, uyarlanabilir
iletisim altyapilari, esnek g¢alisma modelleri ve bilingli ¢atisma
yonetimi gibi uygulamalar, kusaklar arasi kopriiler kurarak ve
karsilikli anlayis1 derinlestirerek cesitliligin somut bir rekabet
avantajina doniistiiriilmesine olanak yaratacaktir (Boatman,
2025). Sonug¢ olarak, c¢ok kusakli bir is giiciiniin etkinligi,
farkliliklar1 yok saymakla veya bastirmakla degil, bu farkliliklari
anlayarak, ortak degerler etrafinda birleserek ve her bireyin ve her
kusagin 0zglin katkisinin degerli oldugu bir uyum iklimi
yaratarak saglanabilecektir. Unutulmamalidir ki, deger uyumunu
stratejik bir oncelik olarak goéren ve bu yonde yatirim yapan
organizasyonlar, gelecegin belirsizliklerine kars1 daha dayanikli,
yenilik¢i ve basarili olacaktir.
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