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HiZMET SEKTORUNDE, HIZMET HATASI VE
HiZMET TELAFISI®

Murat BAY?
Ahmet BAYRA(;3

1. GIRIS

Gunlmuizde  hizmet  sektorinun  6nemi  gittikge
artmaktadir. Bu sektdrde hizli bir sekilde teknolojik gelismeler
ve yenilikler gozlenmektedir. Insanlarm egitim ve gelir
seviyelerinde olusan artis, teknolojide yasanan gelismeler gibi
etkenlerden dolay1 tiiketici bilinci artmaktadir ve bu durum
rekabet ortaminin zorlu olmasina neden olmaktadir.

Hizmetlerin sunulmasi emek yogun olarak yapilmakta,
hizmeti sunan g¢alisanlar miisterilerle yogun etkilesim halinde
olmaktadirlar ayrica hizmetlerin ayrilmazlik 6zelliginden dolay1
muhtemelen olusabilecek hataya karst Onceden Onlem
almamamakta, bu da hizmet hatasina yol agmaktadir. Isletmeler
hizmet hatalarin1 géz Oniinde bulundurmakta ve kurumsal bir
karsilik olarak miisterilerine hizmet telafisini uygulamaktadirlar.
Hizmet telafisi sayesinde miisterilerin memnun olmasi ve
kaybedilmemesi hedeflenmektedir. Isletmeler hizmet telafi
stratejileri uygulayarak miisteriyi elde tutmay1 amaclamaktadir.

Bu ¢alisma doktora tezinden tiiretilmistir.

2 Dog. Dr., Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, [ktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, Isletme, muratbay2@gmail.com, ORCID: 0000-0002-2968-2258.

Doktora Ogrencisi, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler
Enstitlist, Isletme, ahmetbayl983@hotmail.com.tr, ORCID: 0000-0001-5643-
1131.
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2. HIZMET SEKTORU

Bir tlke veya bdlge ekonomisi esas olarak ii¢ ayri
endistri  kolu  (tarim, sanayi ve hizmet) (zerinde
yapilanmaktadir. Bu sektorler icerisinde en cazip olani, en ¢ok
ilgi gekeni hizli bir sekilde gelisme gosteren hizmet sektoridar.
Hizmet sektorinun, hem ulusal hem de uluslararasi alanda
Onemi gittikge artis gostermektedir. Bu 6nemi fark eden gesitli
seviyedeki karar vericiler, sektoOrlere iliskin ¢esitli rekabet
stratejileri  gelistirmede GOk ¢aba harcamaktadirlar (Bayat,
Baydas ve Atli, 2015:61).

Hizmetleri tanimlama hususunda evrensel olarak gortiste
birlik bulunmamaktadir. Bundaki en 6nem tasiyan neden hizmet
seklinde kabul edilen ¢alismalarin son derece heterojen olmasi
durumudur. Hizmet sektori, oldukca cesitli is kollar1 iceren,
genis bir yelpaze iceren bir kavramdir. Hizmet sektoriinden
bahsedildigi zaman btin isletme sektorlerinin yaridan ¢ogunu
iceren bir ana sektdrden bahsedilmis demektir. Hastanelerin,
okullarin, otellerin, lokantalarin her biri hizmet isletmesi
durumundadir. Hastanelerde teshis ve tedavi ile ilgili hizmet
verilmektedir. Okullarda egitim hizmeti verilmekte, oteller ve
lokantalarda ise konaklama, eglence ve yemek hizmeti
bulunmaktadir. Sunduklar1 hizmetler dolayisiyla bu tirdeki
isletmeler hizmet isletmesi seklinde ve tim hizmet
isletmelerinin olusturdugu genel sektor ise hizmet (hizmetler)
sektorii olarak adlandirilmaktadir. Hizmet sektorl iginde satin
alinan, bir nesnenin veya sistemin kendisi olmayip bunlarin
islevi, performansi olmaktadir (Sayim ve Aydin, 2011:248).

Hizmet endustrisi ile GrGn endUstrisi arasindaki en
onemli fark hizmetin soyut olmasidir. Hizmet endustrisinin
soyut halde bulunmasindan 6tur dokunulamama niteligi dikkat
cekmektedir. GoOze carpan bu ozelligi nedeniyle (riin ve
hizmetlerin yerine dokunulabilen ve dokunulamayan mallar
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tabirleri kullanilmistir. Hizmet sektoriiniin - dokunulamama
ozelligi nedeniyle hizmet standartlariin eksiksiz bigimde
belirlenmemesi, hizmette Uretim ve tlketim kavramlarinimn
birbirlerinden ayr1 olmasi1 ve hizmet sekt6ri icindeki pazarlama
kanallarinin farkli olmasi gerekleri One geg¢mektedir(Birkan,
1999:161).

Hizmet sektOrt, hizmetten faydalananin dogrudan
dogruya kendisinde ya da onun faydasina bazi degisik sartlara
sebebiyet veren, zaman, mekan ve sekil bakimindan yarar ortaya
cikaran enddstridir. Hizmetler, hizmet ortaya c¢ikaranin
hizmetten faydalanan igin faaliyette bulunmasi, hizmetten
faydalananin  hizmetin ortaya ¢ikmasi amaciyla hizmete
katilimmin olmas1 sonugta hizmetten yararlananla hizmeti
olusturanin karsilikli sekilde etkilesimde bulunmasi sekliyle
ortaya ¢ikmaktadir (Kirath, 2019:147).

Hizmet sektorl, genellikle su o6zelliklere sahiptir
(Cagiran Kendirli ve Bahadir, 2018:998) :

- Uretim yonetiminde esneklik bulunmamaktadir.

- Emek yogun durumdadir.

- Kalite ve miktar1 6lgmede imkan sinirli durumdadir.
- Maliyetlerinin hesaplanmasi zordur.

- Genel olarak pazara yakin durumdadir.

- Hedef pazara yonelik tanimlama yapmak gugctr.

2.1. Hizmet Kavram

Hizmet kavrami; bir faaliyetin esas hedefi ya da 0gesi
seklinde tuketici taleplerini karsilayacak Ozellikte saptanabilen,
soyut gayretler ya da bireysel ve mekanik gayretlerin insan ya
da maddelere tatbik edilmesi sireci seklinde tanimlanmaktadir
(Kaleli ve Yenekeskin, 2022:105). Hizmet, soyut olarak ve
genellikle bir Grinden fazla bir diisiince yahut bilgidir. Bu
sebeple hizmetin dretilmesi ile tiketilmesi ayni zamanda
meydana gelmektedir. Tuketicilerin hizmetleri elle tutulma
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imkan1 olmayan ve kendileri igin fayda veren soyut bir varlik
seklinde algilamalar1 sebebiyle hizmet, insan ve makineler
vasitasiyla insan ¢abasiyla olusturulan ve tiiketicilere dogrudan
yarar saglayan ve fiziksel durumda bulunmayan Grlnler seklinde
de tamimlanabilmektedir. Hizmet, temelde soyut olup gozle
gorulemeyen ve elle tutulamayan, Ureticisinin tuketicisine bir
yarar saglamak ic¢in olusturdugu bir dretim seklidir (Cagiran
Kendirli ve Bahadir, 2018:996).

Genellikle hizmetlerin sure¢ temele sahip bir yapis
bulunmaktadir. Fiziksel Griinler bir fabrikada daha once uretilip
tiketiciye arz edilirken hizmetler, tiketicilerin  hizmet
isletmesinin {iretim kaynaklari ile etkilesim ic¢inde oldugu bir
sirecte meydana getirilmektedir. Bazen arz edilecek hizmetin
bir b6lUmU miusterilerin sure¢te olmasindan dnce hazirlanabilme
imkanina sahip bulunmasina ragmen bilhassa hizmet Kkalitesi
algist ve memnuniyet yoninden hizmet surecinin en onemli
bolimi misteriler ile etkilesimde ve miisterilerin mevcut olmasi
durumunda meydana gelen bolumlerdir. Bu sebeple, miisterinin
bir hizmetle ilgili olarak ne tiikettigi, fiziksel mallarla ilgili
olarak olusan tiiketiminden farklidir. Bu sebepten 6tlirli hizmet
pazarlamacilarinin  biiyiik bir kismi, bir hizmet tuketiminin
sonug tlketiminden fazla siireg tiiketimi oldugu hakikatini ileri
stirmektedir (Temiz ve Kurtoglu, 2021:362).

2.2. Hizmetlerin Ozellikleri

Hizmetleri iiriinlerden ayiran, farkliliklar gosteren ¢esitli
nitelikleri bulunmaktadir. Bu temel nitelikler; soyutluk,
ayrilmazlik, heterojenlik, dayaniksizlik ve sahiplik olarak, bes
ortak nokta etrafinda toplanmistir (Percin ve Bektash, 2018:3).

Soyutluk: Hizmetin soyut olmasi, hizmetin elle
tutulamamasi, goérilememesi, duyulamamasi, bir él¢l birimi ile
tamimlanamamasi,  sergilenememesi, paketlenememesi ve
taginamamasi anlamina gelmektedir. Herhangi bir bi¢imde kayit
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edilememekte, muhafaza edilememekte, standartlagtiriimasi
yapilamamakta, iireticiden tiiketiciye dogrudan aktarilmakta ve
milkiyetle ilgisi bulunmamaktadir. Bu nedenle hizmetler
dayaniksiz seklinde vasiflandirilmaktadirlar. Hizmetler daha
once ¢ok sayida olusturulamaz ve muhafaza edilemezler. Bir
konserde veya bir ucakta bos kalan koltuklarin gizlenip takip
eden gin satilmasina imkan yoktur. Bagka bir deyisle bir
hizmetin arz edilmesinden sonra tiketiminin yapilmamasi
halinde meydana gelecek ekonomi ile ilgili kayiplar daha sonra
telafi edilemez (Sayim ve Aydin, 2011:246-247).

Ayrilmazlik: Hizmetlerin tiiketiciye arz edilme sureci
somut mallara benzer sekilde olmayip, iretimin meydana
gelmesinin  ardindan pazarlanma, satis ve sonrasinda da
tlketimin olustugu bir siire¢ takip etmez. Hizmetlerde asil olan
uretim ile tiiketimin es zamanli olmasidir. Hizmet tretildigi
esnada tiketim gerceklesmez ise hizmet sunulma sureci
tamamlanmamaktadir (Cagiran Kendirli ve Bahadir, 2018:997).

Dayaniksizlik: Dayaniksizlik hizmetin stoklanamama,
saklanamama, iade edilememe ve yeniden satilamama anlamini
tasimaktadir. Belli bir zaman diliminde kullanilmayan kapasite,
sonraki zamanda  kullamlmak veya satilmak  Uzere
saklanamamaktadir (Percin ve Bektash, 2018:3). Hizmetlerin
dayaniksizlik 6zelliginde olmasinin, Soyutluk ve ayrilmazlik
ozelligiyle yakin iligkisi bulunmaktadir. Hizmetler yapilan
dolayisiyla dUretildiklerinde tlketilmezler ise stoklanmalar
mimkin olamayacagi i¢in bu durum hizmetleri dayaniksiz
duruma getirir ve ekonomik degerlerinde azalmaya yol acar.
Hizmetleri dayaniksiz hale getiren bir baska sebep ise hizmete
yonelik taleplerde meydana gelen dalgalanmalar ve hatali talep
tahminleridir. Hatali olan talep tahminleri dolayisiyla
tiketilemeyen hizmetin, diger bir kullanicinin kullanmasi igin
muhafaza edilmesine imkan yoktur (Cagiran Kendirli ve
Bahadir, 2018:997).
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Tirdes Olmama (Heterojenlik): Hizmetin heterojen
olmasi, hizmeti arz eden ve hizmetten yararlanan kisiye gore
degisimini ifade etmektedir. Hizmetten faydalanan kisinin
deneyimleri ile sunulmus olan hizmete dair beklentisi
dolayistyla ~ hizmette  heterojenligin  artis  gosterdigi
sOylenebilmektedir (Cagiran Kendirli ve Bahadir, 2018:998).
Hizmetler Gretim ve tiketim sirasinda insanlar1 kapsadigi igin
o6nemli bir degiskenlik (heterojenlik) potansiyeli igermektedir.
Diger bir deyisle hizmetler kim tarafindan, nerede ve ne zaman
temin edildigine bagli oldugu icin degisken bir yapiya sahip
bulunmaktadir. Degiskenlik (heterojenlik) 6zelligi, bir hizmetin
kalitesindeki degiskenlik olasiliginin yuksek olmasi olarak
tamimlanabilir. Hizmetlerin kalite ve kapsamlari, hizmeti arz
eden kisiden bir digerine, hizmetin bir miisterisinden digerine
Ustelik giinden giine degiserek farklilik olusturabilir (Bayat,
Baydas ve Atli, 2015:69-70).

Sahiplik: Sahipligin bulunmamas1 mallar ve hizmetler
arasinda olan 6nemli farklardan birisidir. Bir mali satin alan kisi
0 mala sahip olurken, hizmet sektoriinde hizmeti satin alan kisi
yalnizca bir kolayliktan yahut bir tesisten belirli bir sire
yararlanabilir (Percin ve Bektash, 2018:3).

2.3. Hizmet Pazarlamasi1 Kavrami

Hizmet isletmelerinde gerceklesen bitlin pazarlama
faaliyetleri hizmet pazarlamasi olarak adlandirilir. Hizmet
uretilmeden once satilmaya baslanmaktadir. Somut olan
Urlinlerde Uretim-satis-tilketim siralamasi varken, hizmetlerde
ilk etapta satis sonrasinda Qretim ile tuketim ayni zamanda
gerceklesmektedir. Kisinin banka islemlerini yapabilmesi icin
ilk bagta sira alip sonrasinda sirasi geldigi zaman islemlerini
yaptirmast bu duruma emsal gosterilebilir (Goksu ve
Fettahlioglu, 2017:2127-2128).
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Hizmetlerde basarili bir pazarlamadan s6z edebilmek
icin slrecin iyi bir sekilde islemesi gerekli olmaktadir. Bunun
yaninda siirecin gelistirilmesinde sadece pazarlama degil,
isletmenin baska boliminde verilmis olan Kararlar etkili
olmaktadir. Siire¢ boyunca, genellikle hizmet pazarlamasinin
vasiflarimi da kapsayan, goz Oniine alinmasi gerekli olan
hususlar sunlardir (Kaleli ve Yenekeskin, 2022:107):

Tiketicilerin istek ve gereksinimlerinin tespit edilerek
buna ideal hizmetlerin arz edilmesi,

Hizmet pazarlamasi faaliyetlerinin birbirini izleyen ve
dizenli kademelerden meydana gelmesi ve bir devamliliginin
olmasi,

Pazarlama arastirmasinin goz 6niinde bulundurulmasi,

Hizmet isletmelerinin  hizmet temin eden Dbaska
kuruluslarla aralarinda igbirliginin bulunmasi,

Kurum iginde btun departmanlar arasinda dayanigmanin
olmasi ve pazarlama faaliyetlerine butlin departmanlarin destek
vermeleri,

Hizmetlerin soyutluk ve eszamanl iiretim/tiiketim
niteliklerinden 6tlrl miisteri memnuniyetinin elde edilmesinde
kaliteye daha fazla 6nemin verilmesi.

2.4. Hizmet Sektoriiniin Gelismesinde Etkili Olan
Faktorler

Endiistrilesmis toplumlar iginde ekonominin en 6nem arz
eden sektorini imalat sektori meydana getirmektedir.
Sanayinin sonrasindaki toplumlarda olusan zenginlesme durumu
ile teknolojik ilerlemeler, insan gereksinimlerinin ¢ogalmasini,
degismesini, ¢esitli olmasini ve bos zamanin artmasini saglamis
ve bu bos zamanla meydana gelen ihtiyaglarin giderilmesini
saglamak icin ortaya ¢ikan yeni sektorler, istihdamin artisini
hizlandirarak ve hizmet sektoriini  genisleterck  sanayi
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sonrasindaki toplumlarda ekonominin en énemli noktasinin bu
sektor olmasina sebep olmustur. Kiiresellesen ekonomik yapida
bulunan hizmet sektorinin degerinin giin gectikce artmasi, bu
alanda faaliyet gosteren isletmeler arasindaki rekabeti de
beraberinde getirmektedir. Bu durum ise hizmet alicilarinin
hizmet kalitesine olan hassasiyetlerinin  artmasina Yol
acmaktadir (Cagiran Kendirli ve Bahadir, 2018:999).

Hizmet sektorii, yirminci yiizyilin ikinci yarisindan
itibaren etkisini gostererek hem gelismis hem de gelismekte olan
tilkelerde, diger iki ana sektor olan tarim ve sanayi sektOriinii
geride birakmistir. Bu nedenden dolayr hizmetler sektord,
ekonominin gelisme siirecinde artarak O6nem kazanmuistir.
Ayrica, hizmetler sektoriiniin iilkelerdeki refah ile gelismislik
seviyesinin gostergesi olmasi, ilerleyen teknolojiye paralel
bicimde insan ihtiyaglarindaki artis ile farklilasmanin ¢ok ¢esitli
hizmet bigimlerini meydana getirmesi ve insan agirlikli istihdam
hacmindeki biiyiik artisa sebebiyet vermesi bu sektoriin dnem
derecesini net olarak sergilemektedir. Dlnya ekonomisinde
hizmet sektorliniin bu kadar gelisip biiylimesinin ve deger
kazanmasinin ¢esitli sebepleri bulunmaktadir. Bunlar; insanlarin
gelir ve bos zamanlarinin gogalmasi, isgiiciinde yer alan kadin
oraninin yiikselmesi, yeni ve karmasik {riinlerin meydana
gelmesi, ekolojiye ve kaynaklarin kithigina daha fazla 6nem
verilmesi ve insanlarin yasam beklentilerinin farkli hale gelmesi
seklinde siralanabilir (Ozsagir ve Akin, 2012:313).

3. HIZMET HATASI

Isletmelerin tiiketiciler acisindan essiz bir tecriibe
meydana getirebilmeleri ve rakiplerine oranla farkli olabilmeleri
amactyla hizmet sunum siirecinin herhangi bir aksakliga
ugramadan uygulanmasi ¢ok 6nem tasimaktadir. Fakat bilhassa
sire¢ merkezli bir tiketim ve hizmet arzinin yiksek insan
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etkilesim igeren bir yapida bulunmasi tum hizmet sektorl
agisindan hizmet sunumu siirecinde bazi aksak durumlarin
olusmasini  kagmilmaz  kilmaktadir. Hizmetler, 6zlinde
bulundurduklar1 etkilesimli yapilar1 ve insana olan asir1
bagimliliklar1 sebebiyle kati bir iiretim siireci seklinde idare
edilememektedir. Hizmetlerin benzersiz dogas1  dikkate
alindiginda aksak durumlar surekli meydana gelebilmektedir.
Cok genis bir alana yayilan séz konusu aksakliklar literatiirde
hizmet hatas1 seklinde adlandirilmaktadir (Temiz ve Kurtoglu,
2021:362).

Hizmet hatalari, bir miisterinin bir firmayla olan
deneyimi sirasinda ortaya ¢ikan hizmetle ilgili herhangi bir hata
olarak tanimlanmaktadir (Magnini ve Ford, 2004:280). Hizmet
hatas;, hizmet sunumu esnasinda olusan, miisterilerin
gereksinimlerinin karsilanmasinin gecikmesine ve dnlenmesine
sebep olan her tiirlii hata, yanlis uygulama, yetersizlik veya
meseledir. Bu hatalarin kaynagi isletmenin kendisi olabilecegi
gibi, calisan personel, hizmet ortamindaki diger miisteriler ve
hatta miisterinin kendisi olabilmektedir (Celik, Ozkan Tektas ve
Kavak, 2022:265).

Hizmetlerin ayrilmaz ve soyut dogas1 hizmet hatalarinin
kacinilmaz olmasina yol agmaktadir. Miisterinin bakis acisina
gore bir hizmet hatasi bir seyin ters gittigi herhangi bir
durumdur. Yiksek etkilesimli hizmetlerin ayrilmazliginin
genellikle hizmet hatasinin miisteriden gizlenemeyecegi sonucu
vardir. Hizmet hatalari, yemek zehirlenmesi gibi ciddi bir
olaydan kisa gecikme gibi Onemsiz bir olaya kadar Onem
anlaminda degisiklik gosterebilir (Palmer, Beggs ve Keown-
McMullan, 2000:514).

Hizmet firmalarinda bir sorun ortaya ¢iktiginda sayet
sorun Uzerinde Kkilitlenilmez ve sorun ortadan kaldirilmaya
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gayret gosterilmezse hizmet hatas1 ortaya ¢ikar. Hizmet
hatalarinin olugsmasinda esas olarak (¢ sebep vardir.

1. Koordinasyon ihtiyaci
2. Emek yogunlugu
3. Kontrol edilemeyen kosullarin sikligi

Hizmet firmalarinda faaliyetlerin koordinasyonunun
6nemi buyuktir. Bu koordinasyonlardan birinde aksakligin
olugmasi genis c¢apta hizmet hatalarina ve hizmet kalitesinde
sorunlara neden olabilir. Ayrica hizmetler emek yogun
girisimler olduklar1 igin miisteriler ve isgorenler devamli
etkilesim/iletisim halindedirler. Misterilerle gerceklesen bu
yogun etkilesim ve iletisim ise hizmet hatalarma ve hizmet
kalitesinde sorunlara neden olabilir. Hizmetlerin ayrilmazlik
Ozelligine sahip olmalar1 nedeniyle muhtemel olusacak hata
karsisinda 6nceden tedbir alinamayabilmektedir. Bu durum ise,
hizmet hatasina ve hizmet Kkalitesinde sorunlara yol
acabilmektedir (Kambur, 2018:50-51).

Hizmet hatasi, neredeyse bitin sektorlerde mevcut
olabilecegi gibi hizmetin tiiketici beklentilerini karsilayamadigi
durumda herhangi bir zamanda ve herhangi bir yerde olusabilir.
Meydana gelen bu hizmetteki aksak durumlar ve problemler,
sirketler i¢in olduk¢a o©Onemli olarak belirtilebilecek koti
neticeler meydana getirebilir. Bir hizmet hatasiyla kars1 karsiya
gelen miisterinin yasadigi olumsuzluga diger miisterilerin de
tanik olmasi birden ¢ok miisteride olumsuz etkiye neden
olabilmekte ve bu durum isletme ve isletmenin verdigi hizmetle
ilgili olarak daha biiylik bir tiiketici kitlesinde olumsuz algi
olusturabilmektedir (Yal¢in, 2023:466).

Hizmet sektorl neredeyse butlin Ulke ekonomilerinde
tiketici  memnuniyetsizliginin ~ 6nemli  bir  bOlumuni
icermektedir. Hizmetler insanlarla ilgili oldugundan dolayi,
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hatasiz hizmet sunumu amaclamak gergekc¢i olmamaktadir.
Hizmet hatasi ortaya ¢iktiginda misteriler kendilerini Uzgln ve
kizgin hissederek isletmeye olan guvenlerini
kaybedebilmektedirler. Bu durum ise tatminsizlige, miisteri
kaybna ve olumsuz agizdan agiza iletisime neden
olabilmektedir (Oztiirk, 2022:337). Hizmet hatas1, miisterinin
beklentilerini karsilamayan bir hizmet uygulamasidir ve miisteri
beklentileri tiiketici davraniginin temel bir 6zelligidir (Walton ve
Hume, 2012:205).

Hizmet hatasi olustugunda misterinin duygularinin
farkinda olmak olduk¢a 6nem tagimaktadir. Clnku musterilerin
duygular, isletmelerce gosterilecek tepkileri etkileme 6zelligine
sahip bulunmaktadir. Hizmet hatas1 neticesinde, misteriler farkli
tepkiler gosterebilmektedir. Musterilerin hizmet hatalarina olan
tepkileri gortnebilir veya gérinmeyebilir dzelliktedir. Gorinur
neticeler sadik bir musterinin  kaybedilmesini, goriinmez
neticeler ise potansiyel musterilerin kaybini icermektedir. Clnk
potansiyel musteriler, memnun olmayan mdsterilerin olumsuz
sOzleri nedeniyle etkiye ugrayacaklardir (Villi ve Kaog,
2020:204).

Hizmet sunum sireci i¢cinde hem hizmeti satin alanlar
hem de hizmet saglayicilar1 bakimindan 6nem tasiyan hizmet
hatalar1, slire¢ boyunca olusan istenmeyen terslikler seklinde
ifade edilmektedir. Hizmet hatasi, isletmelerin sorumlulugu
altinda ortaya ¢ikan ve isletmelerce verilmesi gereken
hizmetlerin  miisteri  beklentilerini  ve  gereksinimlerini
karsilayamamasi halinde algilanan olumsuz durumlardir.
Miisteri agisindan yaklasildiginda ise hizmet hatasi, isletme
tarafindan verilen ve miisteri tarafindan elde edilen hizmet ile
ilgili herhangi bir uygulamanin planlanan sekilde ilerlemedigi
durumlar1 belirtmektedir. Bdyle bir durum, hatanin olustugu
veya olusmasina neden olan unsurlarin var oldugu bir hizmet
sunum slrecinde kusurlu faaliyetlerin bulundugu anlamim
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tagimaktadir. Yapilan tanimlamalar dogrultusunda miisteri
beklentilerinin  karsilanmast ve memnuniyetin saglanmasi
hususunda buyik 6nem arz eden hizmet sunum sirecinde
bulunan hizmet hatalarmin nedenleri, tiirleri ve etkileri dogru bir
sekilde detayli olarak tespit edilmelidir (Mete ve Ugurluoglu,
2021:536).

Hizmet hatasinin ciddiyeti, miisteriler tarafindan
algilandig1 sekliyle hizmet hatasinin biiytikliiglinii ifade eder.
Daha kritik veya ciddi hizmet hatasi, miisterinin daha fazla
algiladigi kayba neden olmaktadir. Ornegin ugus rotarlar
nedeniyle 6nemli bir toplantty1r kaciran bir miisteri, ugakta
kaliteli yemek servisi yapilmayan bir miisteriye gore hizmet
hatasinin etkisini daha olumsuz deneyimleyebilir. Hizmet
hatasinin ciddiyeti, kaybin biiyiikliigii ile belirlenebilir ve telafi
sonrast duygularin memnuniyet iizerindeki etkisini etkileyebilir.
Hizmet hatasinin olumsuz sonuglarindan biri haksizliga ugrayan
misterilerde olumsuz duygularin tetiklenmesidir. Bu olumsuz
duygular, hizmet hatasinin kendisi tarafindan degil, bireyin
durumu degerlendirme bigimi tarafindan olugmaktadir (Matikite,
Roberts-Lompard ve Mpingangijara, 2019:405).

3.1. Hizmet Hatas1 Tiirleri

Hizmet hatalar1 temel olarak sonug¢/netice hatalar1 ve
stire¢ hatalar1 olarak iki gruba ayrilir. Sonug hatalari, sunulmasi
gerekli olan bir c¢ekirdek hizmetin bulunmamasi, hizmet
isletmesinin  karsilamast  gerekli olan bir  gereksinimi
karsilayamamas1 ile alakalidir. Ornek olarak, konaklama
hizmetlerinde miisteri rezervasyon yaptirdigi halde otele
konaklamak amaciyla geldiginde ¢esitli sebeplerden oturi
kendisine tahsis edilecek bir odanin bulunmamasidir. Ozel bir
hastaneye muayene amaciyla giden bir hastanin hastaligi ile
alakal1 alandaki uzman doktorun o sirada bulunmamasi da sonug
hatasina Ornek gosterilebilir. Siire¢ hatalar1 ise verilen hizmetin
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yetersiz seviyede olmasi ile ilgilidir. Ornek olarak, bir oteldeki
odanin temiz halde bulunmamasi, restoranda sicak Servis
edilmesi gerekli olan bir yemegin sicak servis edilmemesi,
bankadaki miisterinin gerekli olmadigi halde bekletilmesi,
hastanede doktorun hasta ile gereken duzeyde ilgilenmemesi
stire¢ hatalarina 6rnek olarak verilebilir (Kog, 2021:282).

Isletmelerde, isletmenin marka degerini ve imajin1 temsil
eden isgdrenlerin yaptig1 hatalar miisterilerce en gok tepki ¢eken
hata grubunda bulunmaktadir. Bu tlr hatalara beklenmeyen ve
istenmeyen calisan hatalar1 adi verilmektedir. Miisteriye yonelik
ilgisiz ve dikkatsiz davranis ve tutum, isletme kiiltiiriine ters
olan davranmiglar gibi isgéren hareketleri isletmenin miisteri
nezdindeki tim imajina zarar vermektedir. Bu tur hatalar ile
karst1 karsiya gelen misterilerde tatminsizlik meydana
gelmektedir (Ozdemir ve Avci, 2019:552).

Hizmet sunumu sirasinda ortaya ¢ikan hata siire¢ hatasi,
hizmet sunumu sonunda olusan hata ise sonug hatasi seklinde
ifade edilmektedir. Hatanin biyikligi dikkate alinarak
miisterinin algilamasiyla ilgili olarak degisiklik gosterebilen 6z
veya 0z olmayan hata seklinde bir ayrim meydana gelmektedir.
Oz hata miisteri agisindan daha bilyiik bir hata; 6z olmayan hata
ise miisteri ac¢isindan daha kiglk bir hata seklinde
tanimlanmaktadir (Caliskan, 2013:68).

Farkli hizmet uygulamalarinin i¢inde yapilan ¢aligmalar
1s181inda, hizmet hatalarinin  ne gekilde tasnif edilecegi
incelenmistir. Hizmet isletmelerinde hata; hizmeti alan kisinin
onlinde ve hizmeti aldigi siire boyunca olusmakta ve hizmet
hatasinin ~ baslangi¢  noktasin1  hizmetin  talep edilmesi
olusturmaktadir. Ancak bu hizmetin sahip olmasi ve tagimasi
gerekli olan 6zellikleri bulundurmamasi hizmet hatasi siirecinin
en fazla 6nem tasiyan boliimidiir. Bu bélimden sonra hizmetten
yararlanan taraf hizmetteki eksikligin farkina varacak ve bunu
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bir sorun seklinde gorecektir. Hizmetin sorun seklinde
gorulmesi, yani hizmeti alan tarafin sorunu sezmesi isletmenin
hata siirecinin baslangici olacaktir (Giinaydin ve Isik, 2017:243).

Hizmet hatalar1 farkli kademelerde olusmakta, sireg
icinde hizmet karsilagsmalarinin yogun yasandigi vakitlerde
kendini godstermektedir. Hizmetin sunumunun yapilmasindan,
miisteri ihtiyaglarinin giderilmemesinden, c¢alisanin tutum ve
davraniglarindan, kurumun organizasyon yapisi nedeniyle ortaya
cikan hatalar ve kurumun fiziki kosullarindan dolay1 ortaya
¢ikan ergonomik sartlar hizmet hatalar1 seklinde tasnif
edilmektedir (Simsek ve Ayyildiz, 2023:272).

Hizmet hatalarinin hem finansal performans (maliyetler,
karlilik gibi) hem de finansal olmayan performans (miisteri
tatmin seviyesi, marka denkligi, olumsuz agizdan agiza iletisim,
calisan stresi ve tiilkenmisligi, calisan morali ve hissi, calisan
tatmini, takim calismasi yetenegi ve miisteri kalicilik dlzeyi
gibi) olmak Uzere orgltsel performans Uzerinde negatif etkileri
bulunabilmektedir. Bu durum isletmelerin hizmet hatalarinin
diizeyini devamli olarak 6lgmelerinin 6nemini gostermektedir.
Hizmet hatasi seviyesi (veya siddeti), miisterilerin hata ile
iliskili kayiplarinin biiyiikligi seklinde ifade edilir. Bu tir
kayiplar somut (parasal kayiplar gibi) ya da soyut (kizginlik,
hayal kirikligi gibi) ©zellikte bulunabilmektedir (Kapikiran,
Oztiirk ve Akkan, 2021:92).

3.2. Miisterilerin Hizmet Hatalarina Tepkileri

Hizmet sunumunda yasanan hatalar, tiikketicinin isletme
degistirme davranigini etkileyen belirleyici bir unsurdur. Hizmet
sunumu sirasinda yasanan hatalar, hatanin siddetine, hatadan
etkilenen tiiketiciye ve hatanin tekrarlanip tekrarlanmamasina
bagli olarak miisterilerin farkli diizeylerde olumsuz tepkiler
gbstermelerine neden olmaktadir. Bu tepkiler;
memnuniyetsizlik, 6fke, pismanlik, hayal kirikli§1 gibi olumsuz
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duygular, hizmet aldig1 isletmeyi degistirme davranisi; negatif
misteriler arasi1 aktarim; c¢alisan motivasyonunda ve
performansinda inisler seklinde farklilasabilir. Sonu¢ olarak bu
tarz izlenim ve olusan tepkiler isletmelerin karlihiginda ve
stirdiiriilebilirliginde olumsuz etkiler yaratmaktadir.
Tiiketicilerin  hizmet aldiklar1 anda karsilastiklar1  hizmet
hatalarina kars1 tepkileri, hi¢gbir sey yapmama veya harekete
gegme olarak c¢esitlilik gosterebilmekte ve bu davranisin
sonucunda tuketiciler markayr degistirme veya markay1
kullanmaya devam etme seklinde hareket edebilmektedirler. Bir
misterinin farkli bir hizmet saglayiciya yonelmesini etkileyen
temel iki etken bulunmaktadir. Bu etkenler, miisterinin mevcut
hizmet seviyesinden memnuniyet dizeyi ve alternatif hizmet
saglayiciya gegiste karsilastigi engellerin seviyesidir (Yalgin,
2023:466-467).

Hizmet hatasi ile kars1 karsiya kalan miisteriler sikayette
bulunsalar da bulunmasalar da diger bir firmaya gegme
ihtimalleri oldukga yuksek olmaktadir. Miisterilerin sadece %4
kadar1 sikayetini isletmeye bildirmektedir. Diger bir ifadeyle
mutsuz miisterilerin %96’lik bir boliimiinden hizmet isletmeleri
haberdar olmamaktadir. Sikayette bulunan miisterilerin de
hizmet telafisinin etkin bir sekilde yiiriitiilmesine bagli olmak
lizere ancak dortte biri ayni hizmet isletmesini kullanmaya
devam etmektedir. Yani sikayette bulunan miisterilerin yaklasik
olarak  %75’inin  bagska hizmet isletmelerine  gectigi
goriilmektedir. Bu durum hizmet hatasi ile karsilasan her dort
miisteriden sadece birinde yeterli veya kabul edilebilir seviyede
hizmet telafisi uygulamasi yapildigin1 géstermektedir. Sikayette
bulunamayan miisterilerin ise (%96°lik kesim) en fazla %5’lik
kismi kadari ayni hizmet firmasindan bir daha hizmet alma
meylinde olmaktadir. Yani %95’i bir kez daha o hizmet
firmasina gitmeme egiliminde olmaktadir. Ozetle, sikayette
bulunsun veya bulunmasin, mutsuz miisterilerin baska hizmet
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isletmesine gegme oran1 %94’ten daha az degildir. Bu
seviyedeki bir miigteri kaybi hizmet isletmesinin varligin
stirdiirebilmesini 6nemli bir sekilde etkileyebilmektedir (Koc,
2021:285).

4. HIZMET TELAFISI

Hizmet telafisi, memnun olmayan miisterilerin olumsuz
deneyimlerinin ardindan meseleleri ¢6ziime ulagtirmak ve
sonunda bu misterilerin baska bir isletmeye gitmesini
engellemek amaciyla planlanan eylemleri igine almaktadir.
Hizmet telafisi, bir isletmenin hizmet hatasin1 yasamis olan bir
miisteriyi kaybetmemek i¢in miisterinin sikayetini yanitladigi bir
strectir. Hizmet telafisi, hizmet isletmesinin ve isgorenlerinin,
hizmet performansinda ortaya ¢ikan eksiklikler nedeniyle
miisterilerin yasadigr kaybi diizeltmek, degistirmek ve eski
durumuna dondiirmek amaciyla yaptigi eylemleri ve etkinlikleri
igine almaktadir. Hizmet telafisi, bir hizmet hatasinin ardindan
bir isletme tarafindan hatay1 telafi etmek ve miisterinin iyi
niyetini muhafaza etmek amaciyla gergeklestirmis oldugu
sistematik cabalar seklinde tanimlanmaktadir. Hizmet telafisi
stireci icinde firmalar, olumsuz bir durumu olumlu bir sonuca
dontistirmeye  ¢alismaktadir. Hatalarin  tumiyle ortadan
kaldirilmasina imkan bulunmasa da bir hizmet hatasindan sonra
Iyi bir hizmet telafisi olusturmak, miisterinin tutumsal ve
davranigsal neticeleri {izerinde etkili oldugu igin firmalar
acisindan blylk 6nem tasiyan bir ama¢ durumundadir (Temiz
ve Kurtoglu, 2021:364-365).

Hizmet telafisi, hizmet hatalarindan sonra yapilan
memnuniyet saglayici eylemler olarak ifade edilmektedir (Olcay
ve Ozekici, 2018:483). Hizmet telafisi, firmanin miisteri
beklentilerine karsilik veremedigi ve hizmet hatasi sonucunda
ortaya ¢ikan memnuniyetsizligi gidermek icin isletme tarafindan
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tasarlanmig iyilestirme ¢alismalaridir. Bu esnada hizmet
telafisinin isletmeyle miisteri arasinda bozulmus olan bagi yeni
bastan normallestirmek amaciyla dlzeltici bir etki meydana
getirdigi ifade edilebilir. Hizmet isletmesi tarafindan olusan
hizmet hatas1 neticesinde miisteride olusan memnuniyetsizlik ve
tatminsizligi isletmenin yok etmesi gerekli olmaktadir. Bu
sirecte miisterilerin  isletmeden umdugu telafi durumu
farklilasabilir (Akmese, Cinar ve Akmaz, 2021:1082). Hizmet
telafisi, hizmet saglayicis1 hizmet hatasina yonelik arabulucuk
ettiginde ortaya ¢ikar. Hizmet telafisi girisimi durumun
diizeltildigi anlamma gelmez. Etkili telafi misterilerin
beklentilerinin karsilanmasi veya asilmasi anlamia gelir (Black
ve Kelly, 2009:173).

Hizmet hatas1 telafisi, hizmette goézlenen bir kusura
iligkin ~ hizmet  sunucusunun  gergeklestirdigi  eylemleri
tammmlamaktadir. Hata telafisinin hedefi problemin ortadan
kaldirilmasin1  saglamaktir. Bu hedefe iki farkli durumda
ulagilabilir. Birincisi hizmetin karsilanmasi sirecinde miisteri
sikdyeti ortaya c¢ikmadan meseleyi halletmek, ikincisi ise
hizmetin yerine getirilmesinin ardindan memnuniyetsiz olan
misterinin sorununa ¢6zUm getirmek ve memnun olmasini
saglamak i¢indir. Bir hata oldugu takdirde vakit kaybetmeden bu
soruna ¢ozim getirmek isletme yonunden misteride iyi bir
intiba ve itibar birakacaktir (Genger ve Ayyildiz, 2017:52).

Yerlesik kurumsal politikalarin arka planmma ragmen
miisterilerin, sikayetlerinin ele alinacagini bilmeleri durumunda
firmaya daha sadik kalacaklarina dair kanit olmasina ragmen Ne
yazik ki ¢ok az sayida hizmet firmasi1 koklii bir hizmet telafisi
sistemine sahiptir (Boshoff, 2005:412). Bir firmanin hizmet
hatasina tepki olarak hizmet telafisi cok 6nemlidir ¢iinkii zayif
hizmet telafisi negatif agizdan agiza sdylentiye yol agmaktadir.
Agizdan agiza iletisim ise miisteriler arasinda en ¢ok giivenilir
bilgi kaynagidir (Black ve Kelly, 2009:172).
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Olumsuz bir hizmetin meydana gelmesi ustiin hizmetin
degerini diisiirebilir, kalite algisin1 olumsuz etkileyebilir ve
misterilerin alternatif hizmet saglayicilarina yonelmesine Yol
acabilir. Fakat miisteri problemlerini inceleyen ve hizmet
hatalarini diizeltmek isteyen isletmeler, etkili hizmet telafileri ile
kendilerinin rakiplerinden farkli olmasini saglayabilir. Ayrica
hatalarin telafi edilmesi ile birlikte, miisterilerin hatasiz bir
hizmetten dahi daha fazla memnun edilmesi saglanabilmekte ve
bu da hizmete Onemli derecede deger saglayabilmektedir.
Miisteri sikayetlerinin etkili olarak ¢6ziime kavusturulmasi ile
hizmet firmalari, ¢6zum Uretmek amaciyla katlanmis olduklar
maliyetten daha fazla kazang¢ saglamaktadir. Memnun olmayan
bir misteri, kaybedilmis tek bir miisteri anlamini
tasimamaktadir. Bu miisteri ve diger memnun olmayan
miisteriler kendi ¢evrelerine olumsuz yorumlarim ilettiklerinde,
sirket uzun vadeli kazanglarin1 kaybetme riski ile karsi karsiya
kalabilmektedir. Bu sebeple isletmeler, uzun vadede Karliligin
strdurdlebilmesi amaci ile hizmet telafisi ¢abalarina yatirim
yapmaktadir (Aydin, 2020:212).

Bir hizmet telafisi durumu 6nemli goriilmez veya iyi bir
sekilde ele alinmazsa miisteri memnuniyeti zarar gorebilir ve
sonucta hizmet saglayicinin karlilig1 azalabilir. Ko6tii hizmet
sunumu, biyik hizmet telafisi ile telafi edilemez, ancak hizmet
telafisi, koti hizmet sunumunun zararli etkilerini sinirlamada
onemli Ol¢lide yardimci olabilir (Colgate ve Norris, 2001:218-
219). Hizmet telafisine ilgi artmustir ¢iinkii kotli hizmet
deneyimleri siklikla miisteri degisimine bu da miisteri dmriiniin
degerinin kaybolmasina neden olur. Uygun hizmet telafisi
miisteri tatminini, agi1zdan agiza davranisi, miisteri sadakatini ve
sonugta miisteri karliligin1 olumlu yonde etkiler (Michel, Bowen
ve Johnston, 2009:254).

Hizmet telafisi, hizmet hatalarina tepki olarak hizmet
saglayicilarin gerceklestirdigi bir dizi eylemden olusur. Bu
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eylemler, memnun olmayan miisterileri memnun miisterilere
doniistiirmeyi ve sonugta onlart elde tutmayi amaglamaktadir.
Hizmet telafisi buyik 6lclide duruma 6zgudir; bu, etkili telafi
stratejilerinin  belirli hizmet hatalarina gbre ayarlanmasi
gerektigi anlamina gelir (Chen ve Tussyadiah, 2021:3).

Uygun bir hizmet telafisi stratejisi, miisterilerin
kendilerinin reklamci haline geldigi ve hizmet saglayicisini
destekleyen ve kendi kendini motive eden kampanyalari
yonettigi marka degeri olusturabilir (Singhal, Krishna ve
Lazarus, 2013:192).

Hizmet telafisi kavrami, hizmete odaklanmis bir yol ile
hizmet hatalar1 ve sikayetlerinin yonetilmesine yardimci olmak
amaciyla hizmet yoOnetimi literatiirline tanistirilmig  bir
kavramdir. Hizmet telafisi, isletmelerin hizmet hatalarina
yonelik gerceklestirdigi dlzeltici faaliyetlerdir. Hizmet telafisi
stireci ise, hizmet hatalarini tanimlayan miisteri sorunlarina etkin
bir sekilde ¢oziim getiren, sorunlarin ana nedenlerini tasnif eden
ve hizmet sisteminin degerlendirilmesi ve gelistirilmesi
amaciyla veri olusturan bir asama seklinde tanimlanmaktadir.
Bu sure¢ merkezli ele alma sekli kalite yonetim bakis agisi ile
uyum saglamaktadir. Basarili bir hizmet telafisinin olusmasi igin
dort dnemli nokta bulunmaktadir. Birincisi, isletmeler bir hizmet
telafi programinin gelisimini saglamahidir ve hatalara miumkin
mertebe siratli bir sekilde yanit vermelidir. Ikincisi, hizmet
hatasiyla karsilasan miisteriler sikayet etmeleri amaciyla
cesaretlendirilmelidir.  Ciinkii  misterilerin  sikayetlerinden
haberdar olundugu siirece ¢oziim tretilebilir. Uclinciisti, hizmet
telafilerinden saglanan bilgiler hizmet basarisizligina sebep olan
sorunlarin ortadan kaldirilmasi i¢in kullanilmalidir. Sonuncusu
ise, isletmelerin giic kazanmasi ve hizmetlerin telafi edilmesi
icin gereken kaynaklar tahsis edilmelidir (Yagci ve Dogrul,
2015:7).
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Etkili bir hizmet telafisi i¢in 4 davranistan
bahsedilmektedir. Bunlar; (1) hatanin ne oldugunu kavramak,
(2) hatanin nedenini agiklamak, (3) uygun zamanda ve bi¢imde
oziir dilemek, (4) birtakim ikramlarda bulunmak veyahut belli
oranda indirim uygulamaktir. Misterinin hata ile ilgili
bilgilendirilmesini saglamak ve sikayetine kulak verme, hataya
neyin neden oldugunu agiklama ve hizmet hatasi karsisinda
isletmenin iizgiin oldugunu belirtecek bigimde 6zlr dileme
hatanin telafisi i¢in gerekli faktorlerdir (Akgoz ve Krasnikova,
2020:450).

4.1. Hizmet Telafisi Stratejileri

Hizmet hatas1 telafi stratejileri alti baslhik altinda
degerlendirilmistir. Buna gére hizmet hatasi telafi stratejileri;
dakiklik, kolaylastirma, 6ziir, glivenirlik, nezaket ve tazminattir.

Dakiklik  (Timeliness - Promptness):  Dakiklik,
calismalarda ¢abukluk olarak da kullanilmakta ve miisteri
sikayetlerine  isletme tarafindan verilen tepki hizim
belirtmektedir.

Kolaylagtirma (Facilitation): Kolaylagtirma, firmanin,
sikayetlerin ¢6ziimii hususunda miisteriye yardimci olmay1
saglayacak olan politika, prosediir ve yapisin1 belirtmektedir.
Kolaylastirma  stratejisi, —miisterinin  sikayetini ~ firmaya
ulagtirmasini saglamaktadir (Akdu ve Cengiz, 2020:4415).

Ozir (Apology): Oziir, miisteri memnuniyetsizligini
ortadan kaldirmak ve hatay1 telafi etmek igin miisteriye samimi
bicimde yasanan hizmet hatasi nedeniyle {izgiin olundugunun
ifade edilmesi olarak agciklanabilmektedir. Ozir, tim
sorumlulugun alinmasi1 ve ilgili kisilerden affedilmenin
istenmesi seklinde tamimlanabilmektedir (Akdu, 2019:628).
Ozlr, bir gesit psikolojik tazminattir. Sikayetci olan miisteri,
isletmeden nazik bir 6ziir beklemektedir. Ozir en etkili telafi
stratejisidir. Oziir stratejisi, hizmet hatasinin telafi edilmesi
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stirecinde genel olarak tek basina yeterli olmamakla birlikte,
miisteri tarafindan talep edilen ve igten dilendiginde miisteride
isletmenin hatasini kabul ettigi ve duyarli oldugu hissi veren bir
stratejidir (Akdu ve Cengiz, 2020:4415). Misteriler olusan hata
sebebiyle isletme tarafindan miisteri beklentisinin ve bu
beklentinin  karsilanip  karsilanamadiginin - anlanip ~ 6zir
dilenmesini beklemektedir. Samimi bir Oziir, miisteriler igin
genel olarak isletmenin konu ve miisteri ile ilgili duyarli oldugu
manasint tagimaktadir. Ancak 6zlr dilemek yalnizca kuglik
Olgekli hatalarin telafisini saglamaktadir. Biiylik hatalarin
telafisine yonelik ise yalnizca ilk adimi olusturabilmektedir
(Akgoz ve Krasnikova, 2020:450).

Guvenirlik  (Credibility):  Gulvenirlik, ¢alismalarda
aciklama seklinde de kullanilmaktadir ve isletmenin sikayetci
olan miisteriye, problem ile ilgili agiklama yapma hususundaki
istekliligini  belirtmektedir. Miisteri  isletmenin  sundugu
tazminati kabul etse bile isletmenin gelecekteki sikayet
¢ozlimiine yoOnelik agiklamasini duymak istemektedir. Yapilan
aciklama, miisterinin igletmeye olan giivenin artmasin
saglamaktadir ve isletmenin verdigi tepkiden memnun olan
misterinin, tekrar satin alma niyeti de olumlu bigimde
etkilenmektedir.

Nezaket (Attentiveness): Nezaket, isletme temsilcisi ile
miisteri arasinda var olan iletisim ve etkilesimi ifade etmektedir.
Nezaket stratejisi, telafi sonrasi tim miisteri davranislari
uzerinde 6nemli bir etkiye sahiptir ve devamli kontrol edilme
giicliigii nedeniyle zor bir stratejidir.

Tazminat (Atonement-Redress): Hizmet hatasi telafisi
stratejilerinden en ¢ok Tlzerine tartisilan ve Onem verilen
stratejilerden biri olan tazminat miisterinin hizmet hatasi
nedeniyle yasadigi maddi kaybin isletme tarafindan indirim,
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ucretin iadesi vb. bicimlerde giderilmesi seklinde ifade
edilmektedir (Akdu ve Cengiz, 2020:4415).

5. SONUC

Hizmet sektorii denildiginde tiim sektorlerin yaridan
fazlasim igeren bir sektorden bahsedilmektedir. Son yillarda
dunya genelinde hizmet sektorinin ekonomi Gzerindeki etkisi
gitgide artmaktadir. Yirminci ylizyilin ikinci yarisindan itibaren
tarim ve sanayi sektOriinii geride birakan hizmet sektorii tim
diinyada Onemi artan bir sektor haline gelmistir. Hizmet
sektorinin blyldmesinde pek c¢ok faktorin olumlu etkisi
olmustur. Teknolojide gerceklesen yenilikler ve zenginligin
artmasiyla insan ihtiyaglar1 ¢ogalmis, insanlarin bos zamani
artmig diger faktorlerin de etkisiyle hizmet sektériniin blyimesi
hizlanmistir. Ekonomide agirligi artan bu sektérde insanlarin
bilincinin artmasi ve igletmelerin bu durumu dikkate alarak
rekabetin de giin gectikge artmasiyla miisteri kazanmak 6nemli
hale gelmistir. Mevcut miisteriyi kaybetmemenin maliyetinin
yeni miisteri elde etmenin maliyetinden diisiik olmas1 nedeniyle
isletmeler mevcut miisterilerini memnun etme cabasi iginde
olmalidirlar.

Isletmelerde hizmet sunumu sirasinda olusan aksakliklar
isletmeler tarafindan istenmeyen durumlardir. Fakat hizmetin
icinde insanin yer almasindan dolay1 isletmelerde hizmet
hatalar1 meydana gelmektedir. Hizmet hatast sonrasi
miisterilerde olusan gilivensizlik tatminsizlik nedeniyle miisteri
kayb1 ve agizdan agiza olumsuz iletisime sebebiyet
verebilmektedir. Hizmet hatalarinin  biiylikligi miisterinin
algisina gore de degisebilmektedir. Hizmet hatasi sonrasi eger
Onlemler alinmazsa isletmeye geri donen miisteri sayisi onemli
Olciide azalmaktadir.
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Hizmetin sunumu esnasinda olusabilecek hizmet
hatalarin1 6nlemek ve olusan hizmet hatalarini telafi etmek
suretiyle miisterileri memnun edebilmek olduke¢a biiyiik 6nem
tasimaktadir. Ciinkii miisteri memnuniyeti saglanamazsa bu
olumsuz durum sadece mevcut miisterinin kaybedilmesine yol
acmayacak ayni zamanda isletmeyi tercih edecek olan
miisterileri de agizdan agiza olumsuz iletisim sebebiyle negatif
yonde etkileyecektir. Bu sebepten dolayidir ki isletmeler olusan
hizmet hatasinin durumuna 6zgii hizmet telafisini uygulamali ve
olugsan hizmet hatasinin zararl etkisini en aza indirme ¢abasi
icinde olmalidirlar.
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PSIKOLOJIiK SERMAYENIN iSTEN
AYRILMA NIiYETINE ETKIiSI

Zeynep AYDEMIR!
Sabahattin CETIN?

1. GIRIS

Pozitif orgiitsel davranig, bir orgiit i¢indeki bireylerin
giiclii yonlerini ortaya c¢ikarmayi ve gelistirmeyi amaclayan
cagdas bir yaklasimdir (Luthans, 2002). Isyerinde performansin
tyilestirilmesi i¢in Olgiilebilen, gelistirilebilen ve etkili bir sekilde
yonetilebilen pozitif yonelimli insan kaynagi gii¢lii yonlerinin ve
psikolojik  kapasitelerin incelenmesine ve uygulanmasina
odaklanir (Luthans ve Youssef, 2007). Bu yaklasim, orgiitsel
performanst artirmak i¢in insan kaynaklarinin giiglii yonlerinden
ve psikolojik  kapasitelerinden  yararlanmanin  dnemini
vurgulamaktadir (Reichard vd., 2013). Pozitif orgiitsel davranis
kavrami, pozitif orgiitsel davranisa odaklanmaktan, giiven, umut,
iyimserlik ve dayaniklilik ile karakterize edilen pozitif psikolojik

sermayenin mevcut kavramsallastirmasina dogru evrilmistir
(Vogelgesang vd., 2014).

Bir bireyin pozitif psikolojik sermayesini kapsamli bir
sekilde anlamak icin umut, dayamklilik, iyimserlik ve 06z
yeterlilik boyutlarini incelemek o6nemlidir. Umut, zorluklara
ragmen hedeflere ulagma motivasyonudur; dayaniklilik ise
sikintilara karst olumlu adaptasyonu temsil eder. lyimserlik,
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olumsuz olaylar karsisinda olumlu bir bakis agisini siirdiirmeyi
icerir ve 0z yeterlilik, bireyin gdrevleri yerine getirme becerisine
olan inancini yansitir (Cetin ve Basim, 1012; Erkmen ve Esen,
2012; Keles, 2011). Bu boyutlar birbiriyle baglantilidir ve bireyin
genel psikolojik refahina ve hayatin zorluklariyla basa ¢ikma
becerisine katkida bulunur.

Aragtirma kapsaminda incelenen bir diger 6nemli kavram
ise isten ayrilma niyeti ve bu niyetin organizasyonlar iizerindeki
etkileridir. Isten ayrilma niyeti, calisanin bilingli bir sekilde
organizasyondan ayrilma karar1 veya niyeti  olarak
tanimlanmaktadir (Biiylikkaymakei ve Sundu, 2021). Bu niyetin,
organizasyonlar iizerinde ¢esitli olumsuz etkileri bulunmaktadir,
ornegin i memnuniyetsizligi, isgiicii maliyetleri, egitim sorunlar1
ve rekabet avantajinin kaybi gibi.

Isten ayrilma karari, ¢esitli psikolojik ve orgiitsel
faktorlerden etkilenmektedir. Oz yeterlilik, iyimserlik, umut ve
dayaniklilik gibi pozitif psikolojik kaynaklari iceren psikolojik
sermayenin, c¢alisanlarin isten ayrilma niyetini 6nemli Ol¢iide
etkiledigi bulunmustur (Xu vd., 2022). Arastirmalar ayrica,
psikolojik giiclendirme ve ise katilimin, iste kalma niyetini
etkileyen kilit faktorler oldugunu gostermistir (Ma vd., 2021).
Buna ek olarak, psikolojik sermayenin isten ayrilma niyeti ile
anlamli bir negatif korelasyona sahip oldugu bulunmustur ve bu
da calisanlarin igten ayrilma niyetini azaltma potansiyeline isaret
etmektedir (Wan ve Hu, 2017). Ayrica, psikolojik sermaye, is
performansimi artirabilen Olgiilebilir ve pozitif bir psikolojik
yetenek olarak tanimlanmistir (Xu vd., 2022).

Bu arastirmanin amaci, bireylerin psikolojik sermayesinin
isten ayrilma niyetine olan etkilerini incelemektir. Psikolojik
sermayenin alt boyutlar1 olan 6z-yeterlilik, umut, dayaniklilik ve
iyimserlik  faktorlerinin isten ayrilma niyetine etkisini
degerlendirmek amaciyla hipotezler gelistirilmistir.
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2. LITERATUR OZETi

Psikolojik sermaye, pozitif oOrglitsel davranmig icinde
gelismekte olan bir alan oldugundan, diger pozitif kavramlarla
birlikte kapsamli bir sekilde incelenmistir. Psikolojik sermayenin
bilesenleri arasinda umut, dayaniklilik, iyimserlik ve 6z yeterlilik
yer almaktadir. Psikolojik sermaye, bir bireyin pozitif psikolojik
gelisim durumudur ve ii¢ temel &zelligi kapsar. ilk olarak,
belirlenmis hedefler karsisinda kararliligi ve bu hedefleri umutlu
basar1 beklentilerine déniistiirme becerisini igerir. ikinci olarak,
psikolojik sermaye, zamanlamadan bagimsiz olarak basariya
ulagmak icin her zaman olumlu stratejilere basvurma yetenegini
igerir. Son olarak, zor gorevleri sevkle iistlenme ve benimseme
istegini igerir. (Luthans vd., 2007).

Bu kavramlar ayni zamanda psikolojik sermayenin alt
bilesenlerini de yansitmaktadir.

Umut: Degerli hedefler belirleme kapasitesini ve kisinin
bu hedeflere ulagsmadaki engelleri agma yetenegine olan inancini
(basarma giicii) iceren motivasyonel bir durumdur (Cetin ve
Basim, 2012). Umudun hem psikolojik hem de fiziksel iyi olma
hali ve karsilasilan zorluklarla basa ¢ikmada etkili bir 6zellik
oldugu gosterilmistir. Keles (2011) umudun is diinyasinda
calisanlarin motivasyonunu artirmada ve yiiksek performans
saglamada 6nemli bir faktor oldugunu gostermistir. Bu nedenle,
umudun tegvik edilmesi, c¢alisan performansinin  ve
motivasyonunun artmasina yol acabilir. Yiiksek diizeyde umuda
sahip calisanlar, hedeflerine ulagmak i¢in birden fazla alternatif
yol tanimlayabilir ve olumlu duygular1 olumsuz olanlardan daha
yogun yasayabilirler (Erkmen ve Esen, 2012).

Oz yeterlilik: Calisanlarin belirli bir gorevi basariyla
yerine getirmek i¢in motivasyon, biligsel kaynaklar ve davranig
kaliplarin1 harekete gecirme konusunda kendi yeteneklerine
duyduklar1 giiven veya inanctir. Umutla olan iliskisi, 0z
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yeterliligin ¢esitli ¢dziimler iiretme, amaca yonelik eylemde
bulunma ve hedeflere ulagmada basarili olma inanci olarak
yorumlanabilecegi anlamina gelir (Erkmen ve Esen, 2012).
Calisanlar bir goreve baslamadan once kendi yeteneklerini
degerlendirir, karar verme sireglerini bilgilendirmek icin bilgi
toplar ve isler. Kendilerini yiiksek diizeyde yeterli olarak
algilayanlar, gorevlerini yerine getirmek i¢in karmagik gorevleri
secerler ve aksiliklerle karsilastiklarinda bile kendi yeteneklerine
olan inanglarmi korurlar (Cetin ve Basim, 1012). Oz yeterlilik,
bireylerde 6nemli bir giic olarak goriilebilir. Performanslarina
iligkin 0z yeterlilik siipheleri olan bireyler, engellerle
karsilastiklarinda miicadele etmekten kaginma ve kaygilanma
egiliminde olurlar, bu da performanslarini diisiirebilir. Ancak 6z
yeterlilik diizeyi yiiksek olanlarin kendilerine daha zorlayici
hedefler koyduklar1 ve karmasik gorevler icin {istlin basa ¢ikma
stratejileri gelistirebildikleri goriilmiistir (Keles, 2011).

Iyimserlik: lyimser bireyler olumsuz olaylar1 dissal,
degisken ve spesifik olarak algilarken; kotiimser bireyler bu tiir
olaylar igsel, sabit ve genel olarak goriirler (Cetin ve Basim,
1012). Iyimser bireyler, basarisizliklar ve aksilikler yasasalar bile
olumlu bakis agilarini siirdiiriir ve yiiksek umutlarla ilerlemeye
devam ederler. Boylece gelecekte olumlu durumlarin ortaya
¢ikabilecegi inancini tagimaktadirlar (Erkmen ve Esen, 2012).

Dayamiklilik:  Diger pozitif — psikolojik  sermaye
bilesenlerine kiyasla daha tepkisel bir yapiya sahip olan
dayaniklilik kavrami, bireyin belirli riskler ve olumsuz kosullar
altindaki durumlara olumlu bir sekilde uyum saglamasi olarak
tanimlanmaktadir. Oziinde, bireyin zorluklarla basa ¢ikma,
esneklik gosterme, uyum saglama, degisikliklere yanit verme ve
psikolojik baski altinda olumlu bir tutum siirdiirme kapasitesi,
bireyin dayaniklilik gelistirmesini saglayan beceridir. Psikolojik
dayanikliliga ulasmak, yasam boyunca devam eden ¢ok yonli ve
karmagik bir siirectir ve kiginin ¢evresindeki degisimlerin ve
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belirsizliklerin iistesinden gelmesiyle elde edilir (Keles, 2011).
Psikolojik dayaniklilik, eldeki gorevin gerektirdigi cabay1
gosterme ve olumlu degisimlerin yani sira beklenmedik
degisiklikler, belirsiz kosullar, catisma, duygusal sikinti, risk ve

basarisizlik gibi durumlara uyum saglama kapasitesidir (Akdemir
ve Acan, 2017).

Olumlu bir bakis acisina sahip bireyler, basari
olasiliklarinin daha yiiksek olduguna inanirlar. Ozgiivenleri
sayesinde bireyler, hedeflerine dogru ¢ok sayida yol yaratma ve
takip etme umudunun yardimiyla, pesinden gidecekleri zorlu
hedefleri kasith olarak segeceklerdir. Dayaniklilik, ilerlemeyi
engelleyen aksiliklere uyum saglama ve bu aksiliklerden
kurtulma kapasitesi saglayacaktir. Bu kaynaklar, hedeflere
ulagma ve bunlar1 gergeklestirme siireci boyunca igsellestirilmis
bir kontrol ve kararlilik duygusunun siirdiiriilmesine yardimci
olacaktir (Luthans ve Youssef-Morgan, 2017).

Isten ayrilma niyeti, bir calisanin kurumundan ayrilmaya
yonelik bilingli kararidir. Bu niyet her zaman calisanin fiilen
gorevinden ayrilmasiyla sonuc¢lanmayabilir. Bir isten ayrilma
karar1 verildiginde, ¢alisan ancak bu karar1 destekleyecek uygun
gerekgelerin olusmasi halinde isten ayrilabilir. Bu karar, isten
ayrilma niyetinin kendisinden farkli olabilir. Ancak, isten ayrilma
niyeti, calisanin fiilen isten ayrilmasiyla sonuglanmasa bile,
calisanin i yasami ve performansi tizerinde olumsuz bir etkiye
sahiptir (Biiyiikkaymakci ve Sundu, 2021).

Yiiksek calisan devir oranlarinin  yaygin oldugu
kurumlarda, ¢alisgan memnuniyetsizligi, ayrilan personelin yerine
yenisinin alinmasi i¢in yapilan ise alim masraflari, egitim ve
uyum zorluklari, is faaliyetlerinde aksamalar ve rekabet avantaji
kayb1 gibi bir dizi olumsuz sonu¢ ortaya ¢ikabilir (Sendogdu,
Yazgan ve Karadag Ak, 2021).
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Psikolojik sermayenin isten ayrilma niyeti lizerindeki
etkisi ¢esitli baglamlarda ve sektorlerde kapsamli olarak
incelenmigstir. Psikolojik sermayenin calisanlar arasinda isten
ayrilma niyetini azaltmada onemli bir etkiye sahip oldugu
bulunmustur. Bir¢cok calisma, psikolojik sermayenin isten
ayrilma niyeti de dahil olmak tiizere ¢esitli sonuglar1 etkilemede
aract bir rol oynadigini gostermistir (Saerang vd., 2020; Imam
vd., 2018; Celik, 2018; Zhao ve Gao, 2014). Ornegin, Shah ve
arkadaslar1 (2019) psikolojik sermayenin psikolojik guclendirme
ile isten ayrilma niyetinin azalmasi arasindaki iliskiye tam
aracilik ettigini bulmustur (Shah vd., 2019). Benzer sekilde,
Imam ve digerleri (2018) psikolojik sermayenin algilanan
orgiitsel politika ile calisanlarin ise baglilig1 arasindaki iligskiye
aracilik ettigini gdstermistir (Imam vd., 2018).

Ayrica, literatiir psikolojik sermayenin is performansi ile
pozitif, isten ayrilma niyeti ile negatif iliskili oldugunu
gostermektedir (Ma vd., 2023). Ayrica, Celik ve digerleri (2018)
psikolojik sermayenin isyeri stresi ve isten ayrilma niyeti
Uzerinde negatif ve anlamli bir etkisi oldugunu bulmustur (Celik,
2018). Zhao ve Gao (2014), ¢alisanlarin psikolojik sermayesinin
rol stresini hafifleterek isten ayrilma niyetini azaltabilecegini,
orgiitsel destegin ise psikolojik sermayenin isten ayrilma niyeti
Uzerindeki azalmasimi  olumlu yonde siddetlendirdigini
belirtmistir (Zhao ve Gao, 2014).

Gupta ve Shaheen (2017) psikolojik sermayenin ise
baglilik-calisan isten ayrilma niyeti iligkisini etkilemede kilit bir
rol oynadigini bulmustur (Gupta ve Shaheen, 2017). Caligmalar
ayrica psikolojik sermayenin onemli bir is ¢iktis1 olan ¢alisan
baghliginin artmasiyla iliskili oldugunu goéstermistir (Xu vd.,
2017). Ayrica, psikolojik sermaye kavrami calisanlarin ise
baglilig ve degisimi destekleyici davraniglariyla
iliskilendirilerek kavramin 6rgltsel dinamiklerdeki énemini de
vurgu yapilmaktadir (Wang, 2015).
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Sonug olarak, mevcut literatir, psikolojik sermayenin
calisanlar arasinda isten ayrilma niyetini azaltma tiizerindeki
onemli etkisini destekleyen O©Onemli kanitlar sunmaktadir.
Bulgular, psikolojik sermayenin ¢alisan tutum ve davranislarini
etkilemedeki 6neminin altin1 ¢izmektedir.

3. YONTEM
3.1.Arastirma Modeli ve Hipotezler

Bu calismanin amaci bireylerin psikolojik sermayesinin
isten ayrilma niyetine etkisinin incelenmesidir. Arastirma
kapsaminda psikolojik sermayenin alt boyutlari olan 6z yeterlilik,
umut, dayaniklilik ve iyimserlik faktorlerinin isten ayrilma
niyetine etkisine doniik arastirma modeli gelistirilmis ve
hipotezler buna gore gelistirilmistir. Arastirma modeli sekil 1°de
verilmektedir.

Sekil 1. Arastirma Modeli

Oz Yeterlilik
Umut Isten Ayrilma
Niyeti
Dayaniklilik
Tyimserlik

Hi: Oz yeterlilik isten ayrilma niyetini negatif yonlii
anlamli bir bicimde etkilemektedir.

H2: Umut isten ayrilma niyetini negatif yonlii anlamli bir
bicimde etkilemektedir.

Hs: Dayaniklilik isten ayrilma niyetini negatif yonli
anlamli bir bigimde etkilemektedir.
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Ha: lyimserlik isten ayrilma niyetini negatif yonlii anlamli bir
bicimde etkilemektedir.

3.2.0rnekleme, Veri Toplama ve Analiz Teknigi

Calisma, Ankara'da kamu veya ozel sektorde calisan
isletme c¢alisanlar1 arasinda  gergeklestirilmistir. Kolayda
ornekleme yontemi kullanilarak 427 katilimcidan olusan bir
orneklem secilmistir. Veri toplamak i¢in ¢evrimigi anket araclari
kullanilmistir.

Katilimeilarin  psikolojik sermayelerini  dlgmek igin
orijinali Luthans ve digerleri (2007) tarafindan gelistirilen ve
daha sonra Avey ve digerlerinin (2010) ¢alismasini takiben Orug
(2018) tarafindan Tiirk¢eye uyarlanan 12 maddelik 'Psikolojik
Sermaye Olcegi Kisa Formu' kullanilmustir.

Calismada isten ayrilma niyetini 6l¢gmek i¢in Mobley,
Horner ve Hollingsworth (1978) tarafindan gelistirilen ve Oriicii
ve Ozafsarlioglu (2013) tarafindan uygulanan 3 maddelik "Isten
Ayrilma Niyeti Olgegi" kullamlmistir.

Veriler, giivenilirlik ve gegerlilik degerlendirmelerinin
yani sira korelasyon ve regresyon analizleri ile analiz edilmistir.

Tablo 1’de katilimcilara ait demografik bilgilere yer
verilmistir. Buna gore katilimcilarin %53,2°si erkek, %50,1°1 evli
oldugu, en fazla katilmecini 24-35 yas araliginda oldugu
gorlilmektedir. Katilimcilarin egitim durumuna iliskin bilgiler
incelendiginde en yiiksek oran lisans duzeyine aittir (%43,1).
Katilimceilarin %69,5°1 6zel sektorde caligmaktadir. Son olarak
mesleki  deneyim  siiresine  gore  degerlendirildiginde
katilimcilarin %41,0°1 1-5 yil arasinda deneyime sahip olduklari
gorulmektedir.
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Tablo 1. Demografik Ozellikler

n %
Erkek 227 53.2
Cinsiyet Kadin 200 46.8
Evli 214 50.1
Medeni Durum Bekar 213 49.9
18-23 61 14.3
24-35 196 45.9
36-45 107 25.1
46-55 51 11.9
Yas 56 ve (stii 12 2.8
Tkogretim 3 0.7
Ortadgretim 51 12.2
Onlisans 61 14.3
Lisans 184 43.1
Egitim Diizeyi Lisansistl 127 29.8
Kamu 130 29.5
Kurumun Sektori Ozel 297 69.5
1 yildan az 102 23.9
1-5 yil 175 41.0
6-10 yil 74 12.7
11-15 yil 40 8.9
Mesleki Deneyim 16 y1l ve tistil 36 8.5

4. BULGULAR
4.1.Guvenilirlik ve Gegerlilik Analizi

Tablo 2’de degiskenlere ait faktor yilik araliklari,
Cronbach's alpha degerleri, CR ve AVE degerlerine yer
verilmigtir. Analiz sonuglarma gore, Cronbach's Alpha (o)
degerleri tim degiskenler i¢in 0,70'ten yiiksektir. Tiim faktor
yikleri 0,40'tan yiiksektir, bu nedenle tiim maddeler iyi bir yap1
gecerliligi gostermektedir (Fornell, Larcker, 1981). Her bir
Ol¢egin CR indeksleri 0.70'ten yiiksektir. Ayrica AVE degerleri
0.52 ile 0,74 arasinda degismektedir. Bu degerler ¢ercevesinde
degiskenlerin i¢ yap1 tutarliligint saglandigi soylenebilir.
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Tablo 2. Faktor Yukleri Cronbach's alpha CR ve AVE Degerleri

Faktor Yik Cronbach's

Araliklart alpha CR AVE
PSO-Dayaniklilik 0,56-0,81 0,75 0,78 0,52
PSO-Umut 0,80-0,82 0,89 0,89 0,66
PSO-0z yeterlilik 0,86-0,87 0,85 0,85 0,74
PSO-lyimserlik 0,83-0,74 0,76 0,76 0,61
Isten Ayrilma Niyeti 0,58-0,95 0,81 0,85 0,59

4.2.Korelasyon Analizi

Degiskenlerin tanimlayici istatistiklerinden ortalama ve
standart sapma degerleri ile korelasyon katsayilar1 Tablo 3'te
verilmistir. Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 arasinda yiiksek
korelasyon oldugu goriilmektedir. Bagimli ve bagimsiz
degiskenler arasinda yUksek olmasa da anlamli ve negatif yonli
iligkiler oldugu tespit edilmistir.

Tablo 3. Korelasyon Analizi Sonuclari

R = = =
§ SE JE 3 = i
s 58§ o©og & g g
c »n? > % s,
D o

Oz Yeterlilik 398 1,01

Umut 4,06 91 823"

Dayaniklilik 393 96 7217 861™

1yimserlik 3,72 94 ,625™ | 721*%*  752™"

Isten Ayrilma Niyeti 2,28 93 -,354™ - 2877 -4377 -456™
*0<,05, **p<,01

4.3.Regresyon Analizi

Psikolojik sermaye bilesenlerinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki etkilerini 6lgmek amaciyla yapilan regresyon analizi
modelinin (Tablo 4) anlamli oldugu gériilmektedir (F: 38,014™).
Degiskenler arasinda otokorelasyon olup olmadigini analiz etmek
icin Durbin- Watson testi yapilmis ve bu degerin 0 ile 4 arasinda
degistigi goriilmiistiir. Sifira yakin degerler pozitif korelasyona
isaret ederken, dorde yakin degerler negatif korelasyona isaret
etmektedir. Ikiye yakin degerler ise otokorelasyon olmadigini
gostermektedir. Durbin-Watson degerinin 1,5 ile 2,5 arasinda
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olmasi gerekmektedir (Kalayci, 2010). Yapilan analiz sonucunda
bu deger 1,978 olarak bulunmus ve degiskenler arasinda
otokorelasyon olmadig1 goriilmiistiir.

Tablo 4. Regresyon Analizi Sonuglari

Boyutlar Std. Hata Beta t p
Oz Yeterlilik ,064 -071 -1,028 ,304
Umut ,096 ,097 1,025 ,306
Dayaniklilik ,080 -, 247 -2,987 ,003
iyimserlik ,060 -,296 -4,878 ,000

Bagiml Degisken: Isten Ayrilma Niyeti
R2,224  F:38,014 ***  Durhin Watson Degeri: 1,978
(*p<0,05; ***p<0,001)

Psikolojik sermaye bilesenlerinden dayaniklilik (p <0.05;
Beta: -0,247) ve iyimserlik (p <0.001; Beta: -0,296) isten ayrilma
niyetini negatif yonlii anlamli bir bicimde etkilemektedir. Oz
yeterlilik ve umut boyutlarinin ise isten ayrilma niyetine anlamli
bir etkisi tespit edilememistir (p>0.05). Psikolojik sermaye
boyutlar1 isten ayrilma niyetinin %22,4'{inii (R% 0,224)
aciklamaktadir. Arastirma sonucunda Hi ve H2 hipotezleri
reddedilirken Hs ve Ha hipotezleri desteklenmistir.

5. SONUC

Psikolojik sermayenin isten ayrilma niyeti lizerindeki
etkisinin incelendigi bu arastirmada, psikolojik sermayenin alt
boyutlar1 olan dayaniklilik ve iyimserlik boyutlarinin isten
ayrilma niyetini negatif yonde anlamli bir bigimde etkiledigini
gostermigstir. Diger taraftan, 6z yeterlilik ve umut boyutlarinin
isten ayrilma niyetine anlamli bir etkisi tespit edilememistir.

Ozellikle, dayanikhilik ve iyimserlik boyutlarmin isten
ayrilma niyetini azaltict bir rol oynadigi goriilmistiir.
Calisanlarin  zorluklar karsisinda direngli olmalari, basariya
ulasma konusundaki umutlar1 ve olumlu bakis acilari, isten
ayrilma niyetini azaltmada 6nemli bir faktor olabilir. Bu durum,
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ozellikle organizasyonlarin ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini
gelistirmeye yonelik cabalarinin, ¢alisanlarin bagliligini ve isten
ayrilma niyetini olumlu yonde etkileyebilecegini gostermektedir.

Ancak, 6z yeterlilik ve umut boyutlariyla isten ayrilma
niyeti arasinda anlamli bir iliski tespit edilememesi dikkat
cekicidir. Bu durum, belki de bu boyutlarin isten ayrilma niyeti
tizerinde daha dolayli veya karmasik etkilerinin bulunabilecegini
diisindirmektedir. Literatirde yapilan o6nceki ¢alismalar
incelendiginde psikolojik sermayenin, c¢alisanlarin isten ayrilma
niyetini Onemli Ol¢lide etkiledigi bulunmustur (Gupta ve
Shaheen, 2017; Ma vd., 2023; Xu vd., 2022). Bulgular 6nceki
calismalar1 kismen desteklemektedir.

Sonug¢ olarak, bu arastirma, isten ayrilma niyetini
azaltmada psikolojik sermayenin Onemine isaret etmektedir.
Ozellikle, dayaniklilk ve iyimserlik gibi faktérlerin
giiclendirilmesi, ¢alisanlarin organizasyona duyduklar1 baglilig
artirabilir ve isten ayrilma niyetini azaltabilir. Bu nedenle, is
yerlerinde psikolojik sermayeyi gelistirmeye yonelik stratejilerin
uygulanmasi, ¢alisanlarin  motivasyonunu ve bagliligini
artirabilir, dolayisiyla isten ayrilma niyetini minimize edebilir.
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ORGUTSEL MiZAH UZERINE BiR
ARASTIRMA

Emre SEYREK!

1. GIRIS

fletisim, is yerindeki énemli bilesenlerden biridir (Bull ve
Brown, 2012). Bu durum, c¢alisanlarin kolayca baglanti kurmasini
saglayan daha hizli internet baglantis1 ve dijital teknolojilerle
(6rnegin, mobil uygulamalar, akilli telefonlar) aciklanabilir
(Bahreini, Nadolski ve Westera, 2017). Dolayisiyla, farkli is veya
pozisyonlardan bagimsiz olarak, organizasyon tiiyeleri toplanti ve
sunumlarda birbirleriyle iletisim kurmaktadir. Ne yazik ki, biiyiik
is yuki ve is stresi orgiitsel iletisimi kisitlamaktadir. Calisanlar
talepler ve siki teslim tarihleri (yani is stresi) altinda performans
gosterdiklerinde mesajlarini sert bir sekilde ifade edebilirler. Bu
da c¢alisanlar arasinda incinmis duygulara, yanlis anlamalara ve
catigsmalara yol agmaktadir (Hewett vd., 2009).

Orgiitsel mizahm, karsilikli eglendirici iletisimsel
faaliyetinin (Wijewardena vd., 2016) 1is stresini ¢ozdigi
bildirilmektedir (Romero ve Cruthirds, 2006). Onceki ¢alismalar
Mesmer-Magnus, Glew ve Viswesvaran (2012) ve Lee ve Kleiner
(2005) is stresini azaltmada 6rgiitsel mizahin kullanimina dikkat
cekmiglerdir. Son zamanlardaki ampirik kanitlar da Curseu ve
Fodor (2016) ve Wijewardena vd. (2016) orgiitsel mizahin
orgiitsel yaraticilik, grup tiretkenligi ve orgiit kiiltiirti izerindeki
faydalarin1 gostermektedir. Her ne kadar orgiitsel mizaha iligkin
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ampirik calismalar Lang ve Lee, (2010) ve Garner, Chandler ve
Wallace (2015) yapilmis olsa da, 6rgiitsel mizaha iliskin kapsaml
incelemelere heniiz rastlanamamistir. Ayrica, mevcut mizah
literatiiri psikoloji ve iletisim gibi diger calisma alanlarina
dagilmistir (Mesmer-Magnus, Glew ve Viswesvaran 2012).
Ornegin, Caird ve Martin (2014) ve DiDonato, Bedminster ve
Machel, (2013) mizah ve ciftlerin romantik iliskileri arasindaki
iligkiyi aragtirmigtir.

Sonug olarak, oOrgiitsel mizahin kapsamli bir sekilde
anlasilmas1 aragtirmacilar i¢in zorluklar ve giicliikler dogurabilir.
Bu boslugu doldurmak i¢in, bu aragtirma orgiitsel baglamda
mizah literatliriinii gézden ge¢irmeyi amaglamaktadir. Bu
nedenle, aragtirma mizah ve Orgiitsel mizahi tanimlayarak
baslamaktadir. Daha sonra mizah tarzlari, mizah teorileri, olumlu
mizahin Grgiitlerdeki rolii ve olumsuz mizahin orgiitlerdeki rolii
gozden gecirilmektedir. Bunu yaparak, bu aragtirma oOrgiitsel
davranig arastirmacilarina orgiitsel mizah hakkinda derin bir
anlayis kazanmalar1 i¢in yardimci bir rehberlik hizmeti sunacagi
distiniilmektedir.

2. MiZAH VE ORGUTSEL MiZAH KAVRAMI

Mizah kavrami genel olarak uzun yillardir akademik
arastirmalarin konusu olmustur ve bu durum mizahin ¢ok sayida
taniminin yapilmasina yol agmistir. Stibjektif yapis1 geregi, mizah
kavramini tanimlamak ve anlatmak zordur. Bu kavrami
tanimlamak i¢in aragtirmacilar tarafindan cesitli girisimlerde
bulunulmustur (Lefcourt, 2001; Morreall, 1983; 1987; Mulkay,
1988; Ziv, 1984), ancak siklikla ¢eliskili tanimlar ve farklh
sonuglara ulasilmistir. Martineau (1972: 114) mizahi "mizahi
olarak algilanan herhangi bir iletisimsel 6rnek" olarak tanimlar.
Chapman ve Foot'a (1976) gére mizah "tum kulturlerde (6rgut
kaltarleri dahil) mevcut olan bir olgudur”. Crawford (1994: 57)
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mizahin “dinleyicilerde olumlu bilissel veya duygusal tepki
tirettigini” One slrmektedir. Mizahi olaylara gililimsemek ve
giilmek tiim kiiltiirlerde yaygindir. Biri giilimseme olmak iizere
altt evrensel yiliz hareketi vardir. Giiliimseme ve mizah
evrenseldir, ancak Ozellikle giilimsemeye neden olan ve mizahi
olusturan sey kiiltiire 6zgiidiir. Bu nedenle, kiiltiirel algilar neyin
mizahi oldugunu belirlemede anahtar faktorlerdir. Mizahin
geleneksel hedeflerini ve tarzlarmi tanimlayan kiiltiirlerin
degerleri, normlar1 ve kurallaridir (Hertzler, 1970). Bu nedenle
evrensel olan bir saka ya da eglenceli bir olay yoktur. Bu nedenle
saka ve eglenceli bir olay belirli igerige, sosyal kosullara ve
kiiltiirel etkilere gore degisir (Nevo, Nevo ve Yin, 2001).

Veatch (1998), "mizahin insan yagamina niifuz eden,
dogas1 geregi gizemli ve ilging bir olgu" oldugunu iddia eder.
Mizahin 6znelligi nedeniyle, insanlarin zihninde canlandirdigi bir
durumdur. Wooten (1999) mizahi "bireyin sikintilarla
karsilagtiginda bile nese duymasini saglayan bir algi ve yasama
karst tutum niteligi; bir durumun sagmaliginin ya da
uyumsuzlugunun algilanmasi”" olarak tanimlar. Martin (2007)
mizahi "insanlarin s0yledigi ya da yaptigi, komik olarak algilanan
ve bagkalarimi giildiirme egiliminde olan herhangi bir sey, ayni
zamanda boyle eglenceli bir uyaranin hem olusturulmasi hem de
algilanmasi i¢in gereken zihinsel siiregler ve ayrica bundan zevk
almakla ilgili duygusal tepki" olarak tanimlamistir. Bu
tanilamanin yani sira mizahin, insanlarin eglenceli bir sekilde
iletisim kurmasinin bir yolu oldugunu da belirtmektedir.

Mizah, gelismis liderlik, azalmis stres, gelismis iletigim,
artan grup bagliligi, artan Orgiitsel yaraticilik ve giiclii orgiit
kalturd gibi érgitsel sonuclar Uretmektedir (Lang ve Lee, 2010;
Romero ve Cruthirds, 2006). Bu nedenle, yakin zamanda taninan
ve bir¢ok oOrgiitsel davranis ¢alismasinin odak noktasi olan bir
kavramdir. Mizahin bir¢cok farkli ve birbiriyle ¢elisen tanimi
olmasma ragmen, Orgiitsel mizahin nispeten sinirli tanimlari
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vardir. Dikkers, Doosje ve Lange'ye (2012) gore; orgiitsel mizah
"calisma ortamlarinda paylasilan, bireylerin, gruplarin ya da
orgiitlerin  kasith olarak eglendirilmesini amacglayan, ciddi
olmayan uyumsuzluklardir." Romero ve Cruthirds (2006)
orgiitsel mizahi "bireyde, grupta veya orgutte olumlu duygular ve
bilisler lireten eglenceli iletisimler" olarak tanimlamistir.

3. MiZAH TARZLARI

Martin vd. (2003), "bireylerin sosyal ortamlarda mizahi
ifade etme yollar1" olarak tanimlanan dort mizah tarzi oldugunu
ifade etmistir. Bunlar uyumluluga (uyumsuz veya uyumlu) ve
odaga (benlik veya bagkalariyla baglanti) bagli olarak ayirt
edilebilir. 1lk tarz olan baglilik tarzi, kendini ve baskalarin
olumlayan uyarlanabilir bir sosyal mizah tarzidir. Bu tarzda
mizah bagkalarin1 eglendirmek, gerilimi azaltmak ve iligkileri
kolaylastirmak i¢in kullanilir (Campbell, Martin ve Ward, 2008).
Kendini gelistirici mizah, bagkalar1 olmadiginda bile mizahla
kendini neselendirmeyi saglayan hayata yonelik mizahi bir bakis
acist igerir (Kuiper, Martin ve Olinger, 1993). Birey yasamin
uyumsuzluklarindan kaynaklanan stres ve sikintilarla karsilassa
da mizahi bakis agis1 korunur ve eglenme gerceklesir. Kendini
gelistirme tarzin1 kullanan bireyler 6tke, depresyon ve yalnizlik
gibi olumsuz duygulardan korunabilirler (Campbell, Martin ve
Ward, 2008).

Thorson ve Powell (1993) c¢ok boyutlu mizah duygusu
6lceginde mizahin dort boyutu oldugunu 6ne siirmektedirler. Bu
dort boyut; esprili bir insan olmayi, baskalarimin mizahin
tanimay1, mizahi takdir etmeyi ve mizahi basa ¢ikma ve uyum
saglama mekanizmas1 olarak kullanmay1 igerir. Esprili insan
olmak, bireyin espri yapma, komik hikayeler anlatma gibi mizah
anlayisina sahip olmasini ifade eder. Bu arada, esprili kisi olarak
tanimlanan bireylerin isin yogun zamanlarinda sakalar ya da
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komik hikayeler sdylemesi beklenmektedir. Takdir edici mizah
ise, bireyin yaptig1 sakalara giilerek karsilik vermektir. Mizahin
basa ¢ikma ve uyum saglama mekanizmasi olarak kullanilmasi,
mizahin bireyin zor durumlarla ugrasirken rahatlamasina
yardimci olabilmesi anlamina gelmektedir.

Martin ve Lefcourt (1984) durumsal mizah yanit
anketlerine yalnizca basa ¢ikma boyutunu dahil etmektedir. Basa
c¢ikma boyutu, bireylerin stresli durumlarla basa ¢ikmak i¢in
mizah1 ne 6l¢iide kullandiklarini ifade etmektedir. Ayrica Ziv
(1984), mizahin mizah takdiri ve mizah yaraticilig1 olmak iizere
iki boyutu oldugunu one siirmektedir. Mizah takdiri, mizahi
anlama giiciidiir, mizah yaraticilig1 ise mizah1 baskalarina iletme
yetenegi ile ilgilidir.

Agresif mizah, diismanca ifadelerle baskalarmni alaya
alma, kiigiimseme veya asagilama egilimini igerir. igneleme,
saldirgan bir sekilde alay etme ve alaya alma bu mizah tarzina
aittir (Zillman ve Stocking, 1976). Bu mizah tarzi, "asagiya dogru
sosyal karsilagtirma" (Wills, 1981) kullanarak baskalarinin
talihsizliklerinin veya sakatliklarinin taninmasindan benlik
saygisinin artirilabilecegi goriisiine dayanan iistiinliik teorileri
(Ferguson ve Ford, 2008) ile agiklanabilir. Kendini asagilayan
mizah tarzinda, birey alay edilirken ya da asagilanirken
baskalariyla birlikte giiler. Amag, kisinin kendi pahasina mizahi
seyler yaparak ya da sdyleyerek baskalarini eglendirmesi yoluyla
basgkalar1 tarafindan begenilmek ya da onaylanmaktir (Martin
et.al. 2003). Kiigiimsendiginde ya da alay edildiginde baskalarini
eglendirme ve onlarla birlikte giilme egilimi vardir. Kendini
asagilayan mizah tarzinin benlik saygisi ve psikolojik saglik ile
ters bir iligkisi oldugu bulunmustur (Kazarian ve Martin, 2004).
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4. MIiZAH TEORILERI

Literatiire bakildig1 zaman, 6nerilen yiizden fazla mizah
teorisi oldugu goriilmektedir (Haig, 1989; Graham, Papa ve
Brooks, 1992). Berger (1987) psikolojik mizah teorilerini dort
kategoride simiflandirmistir. Bunlar psikanalitik (rahatlama
olarak da adlandirilir) teoriler, istiinliik teorileri, uyumsuzluk
teorileri ve biligsel teorilerdir.

Rahatlatict mizah teorisi, mizahin gerginlik ve stresi
azaltmak icin kullanildig1 fikri {izerine kurulmustur. Freud
(1960), rahatlatict mizah1 hem bastirilmig gerilimin iyilestirici bir
salimimi1 hem de gizlenmis saldirganlik olarak tanimlamasiyla
rahatlatici mizah teorisini genisletmistir. Genellikle mizahla
rahatlama teorisini bulan kisi olarak kabul edilen Herbert
Spencer, ifade edilmemis kahkahanin serbest birakilmasini
"buhar borusundaki bir emniyet valfine” benzetmektedir
(Morreall, 1983; Zijderveld, 1983). Akademisyen ve mizah
danigmani John Morreall (1991), mizahin rahatlama teorisiyle
ilgili iki taktiksel kullanimi oldugunu ifade eder. Bu kullanimlar,
sosyal bir kayganlastirici olarak hareket etmek ve stresi azaltarak
saglig1 tesvik etmektir.

Ustiinliik veya asagilama teorilerinde, rahatlama teorisine
benzer sekilde, mizah kisinin iistiinliigiinii kanitlamanin bir yolu
olarak digerlerinin {istesinden gelmek i¢in kullanilir. Tim
mizahin, bagkalarina karsit istliin hissetme veya bagkalarini
kontrol etme arzusundan kaynaklandigini savunur (Duncan,
Smeltzer ve Leap 1990; Graham, Papa ve Brooks, 1992;
Lundberg, 1969). Bu teori Thomas Hobbes'un ¢aligmalarindan
yararlanilarak  olusturulmus ve  Orgiitsel arastirmalarla
genisletilmistir. Hobbes'a gore insanlar kendilerinden daha kot
durumda olan insanlar1 goérdiiklerinde, boyle bir duruma sahip
olmadiklar1 i¢in seving ve gurur duyarlar. Bu da giilme eylemine
yol acar. Bu durum kisi kendisiyle kiyaslama yaptiginda da ortaya
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cikabilir. Kisi eski durumlara gore daha giiglii ve yeterli ise,
kendini eski durumla kiyaslar ve bunun sevincini yasar. Bu duygu
kisinin giilimsemenin kaynagidir. Hobbes'un mizah yaklagimina
gore mizah bir kisinin karakterine zarar verebilir ve hos
karsilanan bir kavram degildir (Morreall, 2011, s. 6-9).

Uyumsuzluk teorisi 6zellikle bilise odaklanir ve mizahin
sosyal ve duygusal yonlerine daha az ilgi gosterir. Uyumsuzluk,
bir seyin mizahi olup olmadiginin en 6nemli belirleyicisidir.
Komik seyler alisilmadik, sasirtict ve normalde bekledigimiz
seylerden farklidir (Morreall, 2011: 62-63). Iki ya da daha fazla
farklt uyumsuz sey bir araya geldiginde mizah artar. Mizah, bir
seye ya da kavramlara veya bilgiye iliskin algilarimiz arasinda
miicadele ya da uyumsuzluk olmast durumunda ortaya
cikmaktadir (Ritchie, 2004). Mizahin 6z, iki farkli goriisiin ve
iki farkli diisiincenin karistirilmasidir. Iki unsur arasindaki
baglant1 tamamen sézeldir. Normalde tamamen farkli tutumlarla
bakilan iki sey arasinda gercek bir bag olusturulur. Schopenhauer
mizahin entelektiiel unsurunu hesaba katmamaktadir (Wicks,
2018). Ona gore mizah, fikirler arasinda beklenmedik baglantilar
bulmanin verdigi hazza baglidir. Mizahin duygusal unsurunu goz
ard1 eder ve mizahi, bir tutumun parcalanmasina ya da degerlerin
tersine ¢evrilmesine bagl oldugu 6l¢iide tanimlar. Uyumsuzluk
kuramlarina gére mizahin, "uygun olanin i¢indeki uygunsuz "dan
olustugu sdylenebilir (Monro, 1988).

Uyarilma teorisine gore mizah, calisanlarin gerginlik
zamanlarinda olumsuz duygularin serbest birakilmasini yansitir
(Lynch, 2002; Wyer ve Collins, 1992). Collinson, (2002)
tarafindan belirtildigi gibi, mizahi sakalar olumsuz duygulari
(6rnegin gerginlik, kaygi ve depresyon) azaltan bir hormon olan
endorfin trettigini kanitlamakta ve calisanlarin refahini olumlu
yonde etkilemektedir. Ornegin, polislerin ve itfaiyecilerin
cinayet, intihar ve cesetler lizerine sakalar yaptigi, ¢cok uluslu
sirket caliganlarinin ise isten ¢ikarmalara giildiigii goriillmektedir.
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5. OLUMLU MiZAHIN ORGUTLERDEKI ROLU

Mizahin olumlu ve olumsuz mizah olmak iizere iki
kategorisi oldugundan, bu baslik altinda Oncelikle olumlu
mizahin Orgiitlere katkisina bakilacaktir. Olumlu mizah orgiitsel
yaraticiligr gelistirdigi ifade edilmektedir (Lang ve Lee, 2010;
Ziv, 1984). Olumlu mizah, yerlesik uygulamalari ve normlar
yeni perspektiflerden gorerek yaraticit diisiinmeyi tesvik eder.
Basitce ifade etmek gerekirse, mizah orgiitlerin yerlesik ortak
uygulamalarin ve normlarin 6tesinde diisiinmesini saglar. Bu
kuruluslarin farkli, geleneksel olmayan, yenilik¢i ve yaratici
diisiinmesini tesvik edebilir (Bateson, 1972). Ayrica olumlu
mizahin, Orgiitsel yaraticilia yol acan bir stres giderici olarak
hizmet ettigi belirtilmektedir (Maples vd., 2001). Bu da orgiit
icindeki ¢alisanlarin olumlu ruh halini yukseltir (Lang ve Lee,
2010). Olumlu bir ruh hali, kuruluslardaki c¢alisanlarin diislince
ve tutumlarini biiylik 6l¢iide degistirir (Kahn ve Isen, 1993).
Boylece kurum i¢indeki ¢alisanlar yeni fikirler i¢in beyin firtinasi
yapma ve yaratict ¢oziimler arama konusunda motive olurlar
(Lang ve Lee, 2010). Bu durum da orgiitsel yaraticilikla
sonuclanir.

Peng vd. (2020) mizahin c¢alisanlarin yaraticiligin
artirdigin1  ¢linkii mizahin c¢alisanlar1 daha az stresli hale
getirdigini ve yeni fikir aligverisinde bulunmalarini ve yeni
yontemler kesfetmelerini kolaylastirdigini tespit etmistir. Benzer
bir sekilde, Logacheva ve Plakhotnik (2021) mizahin bankacilik
sektoriindeki calisanlarin dis paydaslarla (6rnegin, tedarikgiler,
toplum, miisteriler) etkilesime girmesini ve onlarin Oneri ve
goriislerini kabul etmesini sagladigini, boylece miisterilerin
cesitli ihtiyaglarin1 karsilamak icin calisanlarin inovasyon
davranisini (yani yaraticiligini) tesvik ettigini dogrulamaktadir.
Olumlu mizah, ¢alisanlarin kuruluslar i¢indeki sosyal etkilesimini
artirir (Murata, 2014; Moody, 2014). Mizahi sakalar ve komik
hikayeler, kuruluslarda ¢alisanlar arasinda daha yiiksek diizeyde
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uyum saglanmasina katkida bulunur. Bu durumda, 6rgiit igindeki
calisanlar sosyal etkilesimi tesvik edebilecek anlayis, isbirligi,
uyum ve giiclii baglar1 paylasirlar (Charman, 2013). Ayrica,
calisanlarin ~ mizahi islerinden  veya  kurumlarindan
memnuniyetsizliklerini ifade etmek i¢in de kullandiklar
gorulmektedir (Medeiros ve Alcapadipani, 2016).

Mizah ironik bir ton ve belirsiz mesajlar icermektedir.
Ironik ton, calisanlarin is memnuniyetsizligi mesajlarini dolayl
yollara dayanarak iletmelerine olanak tanirken, belirsizlik, mizah
iceriginin i memnuniyetsizliginin kanit1 olarak bulunmasin
zorlastirir (Bryant, 2006). Boylece misillemeden kaginilabilir.
Sadece bu da degil, mizah fiziksel ve psikolojik enerjiyi
gelistirdiginde gruplarin daha iiretken olmasma olanak tanir
(Romero ve Pescosolido, 2008) ve bu da grup tyelerinin gorevleri
tamamlamak icin ekstra ¢aba sarf etmesine neden olur. Dahasi,
mizah Orgiit kiiltiiriini sekillendirir. Mizah, orgiitsel degerleri ve
normlari iletmek i¢in 6nemli bir silah olarak kabul edilir. Mizahi
sakalar ve hikayeler, arzu edilen ve edilmeyen orgiitsel degerleri
ve normlar1 tanimlar. Mizahi fikra ve hikayelerde belirtilen
istenmeyen degerlerin uygulanmamasi i¢in ¢alisanlarin  ve
yoneticilerin farkindaligini artirir. Bu arada, ¢alisanlar arasinda
incitici bir duygu olusturmadan arzu edilen orgiitsel degerler ve
normlar olusturulur (Romero ve Cruthirds, 2006).

6. OLUMSUZ MiZAHIN ORGUTLERDEKIi ROLU

Mizah "iki ucu keskin bir kiligtir" (Malone 1980), cilinkii
bir kisi tarafindan mizahi olarak algilanan bir durum baska bir kisi
icin olduk¢a saldirgan bir tutum olusturabilir. Sonug¢ olarak
mizah, mizahi bir aligverise dahil olan bireyler i¢in olumsuz
ve/veya olumlu bir etkiyle sonuglanabilir. Ayrica, istenmeyen
mizah Orgilitlerde sorunlara neden olabilir. Alay etme seklinde
ortaya c¢ikan saldirgan mizah, kuruluslarda insanlarin
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yabancilagmasinda kilit bir rol oynamaktadir (Hemmasi, Graf ve
Russ 1994). Saldirgan mizahin islevsiz rekabetci bir sekilde
kullanilabilecegi belirtilmektedir (Holmes ve Marra 2002).
Saldirgan mizah kotii niyetli bir sekilde alay etmek ve manipiile
etmek icin kullanildiginda, muhtemelen iliskileri baltalayacaktir.
Bu tiir saldirgan mizahin gruplar ve kuruluslar icinde islevsiz
rekabete katkida bulunacagi sonucuna ulasilabilir (Romero ve
Cruthirds, 2006).

Mizah anlayisindaki farkliliklar nedeniyle, bir kisi i¢in
komik olan sey digerlerinde olumsuz duygular uyandirabilir
(Maples vd., 2001). Olumsuz mizah, kuruluslarda baski,
asagilama, kiiclik diisiirme ve kasith veya kasitsiz sikintiya neden
olan mizah temelli faaliyetleri igerir. Ornegin, istenmeyen etnik
ve cinsiyet¢i sakalar, hakaretler, asagilama ve kotii niyetli
alaylarin hepsi olumsuz mizah ornekleridir (Clouse ve Spurgeon
1995). Ashinda, olumsuz mizahin maliyetini vurgulayan
cinsiyetci, 1rk¢i ve etnik mizah nedeniyle davalar
acilabilmektedir. Ayrica, ¢ok fazla mizah kullanan bireyler
guvenilirliklerini kaybedebilirler ki bu da sorunlu bir durumdur
(Romero ve Cruthirds, 2006). Yararsiz mizah kullaniminin
endustriyel érgutler gibi sosyal ortamlar icinde zararli olabilecegi
ifade edilmistir (Kuiper ve Martin, 1998). Giiler ve Sur (2018)
ozellikle orgiit icerisinde mizahin koti kullanimiyla ilgili, espri,
fikra, saka vb. gibi tiim mizah tiirlerinin kiiltlirel, diisiinsel,
ogrenim diizeyi gibi farkliliklar sebebiyle tamamen yanlis algiya
sebep olabilecegine deginmistir. Bu tarz olumsuz algilarin
olugmasina da is ortamlar1 agisindan ciddi problemlere sebep
olabilir.

7. SONUC

Mizah literatirQl incelemesi ¢esitli alanlara dagilmis ve
orgiitsel baglamda kapsamli bir anlayistan yoksun kalmistir. Bu
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calisma, baslangi¢ noktas1 olarak orgiitsel mizahi incelemektedir.
Ozetle, bu ¢alisma mizahin érgiitlerde kullanimina iliskin anlayis
daha da gelistirmektedir. Boylece oOrgiitler, orglitsel c¢iktilar
(6rnegin yaraticilik ve grup tiretkenligi) iyilestirmek ig¢in kendini
gelistirici ve baglayici mizahlar1 kullanabilir. Ancak, kuruluslar
olumsuz mizahlardan ka¢inmalidir. Mizahlar, calisanlarin
celiskili duygularin1 olusturur ve Orgiitsel ¢iktilar1 engeller.
Agresif mizahlar, olumsuz duygulari uyandirarak calisanlarin
veya grubun 0z saygisini azaltir (Martin vd., 2003). Bununla
birlikte mevcut teorinin, mizah ve grup etkililigine iliskin
arastirmalarin yeni ortaya ¢ikan dogasi nedeniyle, bu noktada
mizahin olumlu yonlerine odaklanmanin 6nemli oldugunu ifade
edebiliriz.

Calisanlar veya grup, etik, cinsiyet¢i veya irk¢i mizahlari
kullananlara kars1 yasal islem baslatabilir. Mizahlar1 siklikla
kullanan yonetici, yonetici glivenilirligini kaybeder (Michalik ve
Sznicer, 2017). Bu nedenle mizahinda 6l¢iilii kullanilmasi 6nem
arz etmektedir. Ayrica mizahlar kiiltiirel temellidir (Adler, 1991).
Bu, farkli kiiltiirlere ve dinlere sahip ¢alisanlarin mizahi farkl
gorebilecegi anlamina gelir. Lewis'in (2018) savundugu gibi,
Fransizlar i¢in komik olan sey Araplar ve Cinliler i¢in degildir.
Bu nedenle o6zellikle cok uluslu orgutlerde yoneticilerin
calisanlarin tiim sosyal normlarini, degerlerini ve kiiltliriinii
O0grenmesi gerektigi anlasilmaktadir. Bunun amaci ¢alisanlarin
kiiltiir ve dinlerine uygun mizahlarin kullanilmasini saglamaktir.
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ORGUTSEL MUHALEFET: KURAMSAL
TEMELLERI, BOYUTLARI VE NEDENLERI

Sezgin KIZILTUG?
Metin ISIK®

1. GIRIS

Glinlimiizde orgiitler, kiiresellesme ve hizli teknolojik
degisim kosullarinda rekabet edebilmek i¢in ¢evrelerindeki hizli
degisimlere ayak uydurarak emsallerine gore rekabet avantaji
elde etmenin 6nemini kavramislardir. Bu anlayis, ¢alisanlardan
gelen geri bildirimleri yakalamay1 ve anlamay1 gerektirmektedir
(Kaya, 2016, s. 82). Bu bakimdan muhalefet kavrami, etkin bir
geri bildirim mekanizmasi olarak goriildiigii takdirde, ¢alisanlarin
baslangicta ayni fikirde olmasa veya katilmasa bile hem iletisim
hem de performans bakimdan énemlidir (Otken ve Cenkci, 2013).
Bu kapsamda, son yillarda ortaya ¢ikan ve orgiitsel performansi
etkileyen bir kavram olan “6rgutsel muhalefet” giderek orgutsel
davranis bilimciler tarafindan aragtirma konusu yayilmaktadir
(Toytok ve Ugar, 2018, s. 69).

Orgiitsel muhalefet kavramu, orgiit {iyelerinin rgiitteki
hakim yonetim ideolojisine karsi fikir ayriliklarini ve karsit
gorilislerini ifade etmeleri olarak tanimlanmaktadir (Kassing,
1997, s. 326). Calisanlar muhalif tutumlarini1 dikey, yatay ve disa
aktarilmis muhalefet olarak adlandirilan {i¢ sekilde ifade
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etmektedir. Yatay muhalefet; ¢alisanlarin herhangi bir nedenle
yoneticilerine muhalif diislincelerini ifade edemedikleri takdirde
orgiitteki etkisiz veya hayal kirikligina ugramis meslektaslarina
ifade etme durumudur (Kassing, 2011, s. 231). Dikey muhalefet;
calisanlarin 6rgltte gérev yapan amir, yonetici ve gorevlilere
kars1 agik ve dogrudan muhalif diislincelerini ifade etmesidir
(Kassing, 1998). Disa aktarilmis muhalefet; c¢alisanin Orgiit
disindaki kisilere (es, aile liyeleri veya is disindaki yabancilar
gibi) orgiit hakkindaki muhalif diisiinciilerini dile getirmesidir
(Kassing, 2001, s. 445).

Bir organizasyonda orgiitsel muhalefetin varlig1 halinde,
yoneticiler genel olarak c¢alisanlara {i¢ sekilde tepki verdikleri
goriilmektedir. Bunlardan birincisi  yOneticinin  ¢alisani
odiillendirmesi, ikincisi yoneticinin g¢alisanin karsit (muhalif)
diisiincelerini géormezden gelmesi ve liglincii olarak calisanlari
cezalandirmasi seklindedir (Graham, 1986). Anlasilabilecegi
tizere muhalefeti gerceklestiren ile yoneticinin gostermis oldugu
tutum ve davranislar karsilikli bir etkilesim ve iletisim i¢indedir.
Karsilikli iletisimin olumlu/olumsuz seyrine gore hem orgiitiin
hem de calisanlarin {izerindeki etkileri degisebilmektedir. Bu
baglamda orgiitsel diizlemde muhalefetin ortaya c¢ikmasinda
orgiitteki iletisim yapis1 dnemli bir rol oynamaktadir (Demirtag
ve Bickes, 2010, s. 414). Calisanlarin iist yonetime yapict bir
sekilde muhalif goriislerin ifade edebilmesi, psikolojik iyi oluglar1
tizerinde etkili olabilir. Bagka bir deyisle, goniillii bir ahlaki
zorunluluk olarak muhalefetin ortaya ¢ikmasi ¢alisanlarin
psikolojik iyi oluslarin etkileyebilir (Acaray, 2018, s. 174).

Bu calismada son yillarda yerli ve yabanci literatiirde
dikkatleri iizerine ¢eken giderek artan calismalara konu olan
orgiitsel muhalefet kavrami ele alinmistir. Caligmada orgiitsel
muhalefetin kavramsal ¢ercevesi, boyutlari, nedenleri ve
kuramsal temelleri incelenmistir.
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2. ORGUTSEL MUHALEFETIN KAVRAMSAL
CERCEVESI

Arapcada h-I-f kokine dayanarak tlretilen Muhalefet
kelimesi, ihtilaf kavrami gibi her bir bireyin farkli bir yoldan
gitmesi ve fikir ayriligi anlamina gelmektedir (Sentiirk ve
Coskuner, 2018, s.1706). Arapga kokenli olan muhalefet
kavrami, Turk Dil Kurumu tarafindan “tutumlara, gorislere,
davraniglara, emisyonlara karst bir muhalefet durumu”, “karsi
olan, tavir alan insanlardan olusan bir topluluk” ve “demokraside
iktidar olmayan parti veya partiler” seklinde ti¢ farkli bicimde
tanimlanmaktadir (TDK, 2019).

Mubhalefet, Latincede “dissentire”, ingilizcede “dissent”
olarak kullanilmaktadir. Kassing (1998), Ingilizcedeki muhalefet
kelimesinin Latince’den geldigini ve Latince “dissentire”den
tercime edildigini bildirmektedir. Kelimenin “dis” ve “sentire”
On eklerinden olustugunu belirmektedir. Ayr1 anlamlarina karsilik
gelen “dis” ve farkinda olmak anlamina karsilik gelen “sentira”
kelimelerinin bir kombinasyonu olarak digerinin hissi farkli bir
goriiste olmak anlamina gelen bir biitlinliik olusturmustur.

Muhalefet kavraminin iilkemizdeki kavrayis bi¢iminin
siyasi muhalefet ve orgiitsel ¢atisma kavramlarina benzedigi ve
dogru sekilde anlasilmadigi aciktir. Muhalefet kavrami; fikir,
tutum ve davraniglara karsithigi ifade ederken (TDK, 2018), siyasi
muhalefet; muhaliflerin siyasi bir perspektiften ekonomik, sosyal,
politik ve faktorleri hedef almasi nedeniyle siyasi muhalefet
kavramim ifade etmektedir (Akbal ve Akinci, 2013). Orgiitsel
mubhalefet, orgiitsel catigma kavramiyla da iliskilidir ancak
muhalefet, her zaman o6rgiitsel ¢atisma tiretmez (Kassing, 2011).
Muhalefet, catismanin sadece kiiciik bir pargasidir (McShane ve
Von Glinow, 2008). Muhalefet kavrami o&tekilerinden ayri
diisinme ile ilgiliyken c¢atisma, bireysel veya grup
anlagsmazliklar ile ilgilidir ve muhalefet yapici bir eylem iken
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catisma, bir dereceye kadar yapicidir ve bu durumda uygun
sekilde ele alinmazsa organizasyon igin yikici olabilir (Okutan,
2019).

Orgiitsel muhalefet, bir 6rgiit i¢in is yapan birinin drgiitiin
politikalarinda bir hata veya kusur fark ettiginde, “anlaml bir
sekilde”, “tutarl1 bir sekilde” ve “makul bir sekilde” karsi
cikabilmesi ve herhangi bir ¢ekince olmadan hem ast hem
ustlerine fikrini ifade etmesidir (Sadykova ve Tutar, 2014).
Mubhalefet orgiitsel anlamda, muhalif bireylerin orgiitiinden farkli
hissetmesi anlamina gelir. Ancak bu durum 0rgiit i¢inde ¢atigma
igcermeyen bir durum, orgiitte genel kabul goérmiis davraniglardan
farkli muhalif goriis ve goriislerin bulunmasi ve orgiit tiyeleri
arasinda fikir ayriliklarinin bulunmasi olarak tanimlanmaktadir
(Kassing, 1997). Orgiitsel muhalefeti basitge bir fikir ayriligi
olarak tamimlamak yanlistir, ¢iinkii bu durum c¢alisanlar ve
yoneticiler arasindaki fikir farkliliklarindan fazlasini igeren bir
stirectir. Bu siire¢ farkliliklarin ve bu farkliliklarin bir yansimasi
olarak iki bilesenden olusmaktadir (Kassing, 1998).

Muhalefet siirecinin ilk asamasi anlasmazlikla baslar ve
bir sonraki adim anlasmazhig ifade etmektir (Ozdemir, 2010).
Muhalefet siireci, bir orgiitte birey gibi diisiinmeyen bir bireyin
gerceklesmesiyle baslayan ve bu diger goriisiin orgiit bireylerine
ifadesiyle gelisen bir siireci ifade eder. Bireyin yasadigi
rahatsizlik ifade asamasina ulasmazsa birey ile kendisi arasinda
mubhalefet siireci kalir. Muhalefet sureci, muhalif goriislerin ifade
edilmesiyle davranis halini almaktadir. Orgiitsel adalet, giiven,
demokrasi ve galisan destegi konusunda ylksek farkindalik,
orgutsel muhalefeti ifade etmek ve siireci baslatmak icin 6nemli
kavramlar olarak degerlendirilebilir (Oral Ata¢ ve Kdse, 2017).

Muhalefet, orgit icinde reformist ézelliklere sahip olup
isyandan farkli 6zgiin bir durumdur. Etik ilke ve standartlar,
alman kararlarin kalitesini degerlendirmede kullanilmali, etik
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normlar ve ahlaki ozelliklerle dengelenmelidir (McDonough,
2010). Muhalifler; mevcut uygulamalar hakkinda bir yanlig
anlama gordiiklerinde, vicdanlar1 bu pozisyona katilmadiginda ve
giiclii bir sadakat duygusu ile konugsmak zorunda hissettiklerinde,
etik anlayislar1 bir organizasyonda asinmaya direnmeyecektir
(Shahinpour ve Matt, 2007). Siyasette muhalefet, statiikoya kars1
bu durumu degistirmek i¢in bilingli olarak ileri stiriiliir
(Premeaux, 2001). Muhalif taraf, bu raddeye gelindiginde orgiit
icinde yasanan olumsuzluklara kars1 sessiz kalmaktansa bilingli
bir pozisyon aldiklari, muhalefetin davraniginin da bilingli bir
pozisyon oldugu sdylenebilir.

Bir organizasyondaki kisiler bazen aym fikirde
olmayabilirler ancak o6rgitsel muhalefetin ana yonu, bireylerin
orgiitiin gelisimine karsi ¢ikmay1 se¢meleri ve kendi ¢ikarlari
yerine oOrgiitiin ¢ikarlarina katkida bulunmaya ¢alismalaridir. Bir
organizasyondaki insanlar, diger uygulamalarinda organizasyona
fayda saglayabilecegine inanarak yoneticileriyle her zaman aym
fikirde olmazlar (Akada, 2015). Bu bakimdan orgiitsel muhalefet
bir thr orgiitsel ylizlesme 6zelligine sahiptir ve orgiitiin yapici, iyi
niyetli ve farkli se¢encklere sahip oldugunu gosterme istegidir
(Sadykova ve Tutar, 2014).

Orgutsel muhalefet, 6rgiit igin iiyelerin yoneticilerden ayri
diislinebilmelerinin yaninda bu diisiincelerini ifade etmekte 6zgur
olmalarin1 saglar (Garner, 2012). Kassing (1997), muhalif
kavramimin  hosnutsuzluktan kaynaklandigimi, ydnetimden
ayrilirken savunmact bir tutum sergiledigini, acgik¢a ifade
edilmesi ve protesto edilmesi gerektigini, diismanca duygular
igerebilecegini ve genellikle temel durumlarla sartlandirilacagini
savunur. Graham (1986) muhalefeti, bir 6rgiitiin etik ve yasadisi
politika ve uygulamalarini protesto etme ve degistirme girisimi
olarak tanimlamaktadir. Muhalefet, orgiitsel uygulamalar1 ve
politikalar1 degistiren bir iletisim stratejisidir (Payne, 2007).
Muhalefet politik bir hak, ahlaki bir ceza, akillica bir idari 6nlem,
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uygunsuzluk veya kiclk sadakatsizlik cezasi olarak goriilebilir
(Sprague ve Ruud, 1988). Bir bagka goriiste ise Orgutsel
muhalefet, orgiitsel duygudan farkli kisisel duygulardan otiirti
olusan anlagsmazlik ve onaylamamanin bir tezahiirii seklinde
tanimlamaktadir (Kassing, 1998). Calisanlarin 6rgiitiin uygulama
ve politikalarina iliskin goriis ayriliklarinin ve karsit goriislerinin
ifadesini igeren bir calisan sesi bigimi, Orgiitsel muhalefettir
(Kassing, 2002). Sekil 1. Kassing’in orgiitsel muhalefet modelini
gostermektedir (1997).

Sekil 1. Orgiitsel Muhalefet Siireci

Tetikleyicit Olay/Dumum

- -

- Orgiitsel Faktérler R -
P ~
2 o hmmmmmm——— “
, - -— \
- i -
1 - Iliskisel Faktorler ~ 1
\ ’ o 1
’
\ ;S eemmmm—a - '
- - ’
\\ * -7 N /J P
LM { ] -
-~ ‘o Bireysel Faktérler v e
= "“-"-‘E‘-\ f.-ff:’ -
Il ol —— -"-

Muhalefet Stratejisi Segimi
*  Yapici veva vikic olarak algilanma ihtimali
®  Misilleme riski

ActkeDikey Muhalefet

Gizlv'Y atay Muhalefet

*  Ihmal
o Yikica
Digik misilleme

Yer Degigtirmig/Digsal
Acikeca ifade etme Mubhalefet
Yapici ¢ézim
odakl

Diigiik misilleme

o ThmalCikig
*  Yikica
*  Yiksek misilleme

Kaynak: (Kassing, 1997).

Sekil 1’e bakildiginda; ¢alisanlarin organizasyonlarinda
zorlu bir olay veya durumla karsilastiklarinda orglitsel muhalif
davranislar sergiledikleri anlasilmaktadir. Orgiitsel muhalif
davranisin tezahiirii, stratejisi, bireysel, iliskisel ve oOrgiitsel
degiskenlere bagli olarak degisir. Aslinda bir bireyin davranisi
mubhalefette tezahiir ettiginde; kisilik, yas, cinsiyet, orgiit igindeki
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diger bireylerle iligkiler, orgiit icindeki konum vb. muhalifler,
muhalif goriislerini dile getirirken yapict m1 yoksa yikici mi
algilanacaklarin1  veya misilleme risklerini analiz ederek
stratejilerini saptamaktadirlar. Agik/dikey muhalefet stratejisini
benimseyen kisiler, karsit goriislerini acik¢a ifade ederler ve
muhalif  gorilislerin ~ yapict1  olarak  algilandigina  ve
yargilanmayacagina inanacaklardir. Gizli/lyatay —muhalefet
stratejisini benimseyen Kkisiler yikici olarak algilanacak ve
kendilerini iyi hissetmeyeceklerdir. Baskici/digsal muhalefet
stratejilerini  destekleyen kisiler, muhalefetin yikict olarak
algilandigina inandiklart ve misillemeyle kars1 karsiya
kalacaklarii diistindiikleri i¢in kurumlar veya yapilar ile muhalif
goriislerini  paylagirlar. Bu asamada oOrgiit tarafindan nasil
algilandiklart ve baski riski faktorlerini degerlendirerek
muhalefet stratejilerine karar vererek kararlar aldiklari
sOylenebilir (Kassing, 1997).

Calisan muhalefetiyle kars1 karsiya kalan yoneticilerin iki
alternatif yonetim yaklagimindan birini izlemesi beklenir. Bu
yaklagimlarindan biri orgiitin  calisanlara verdigi destegi
azaltarak elestirel sdylemleri ve muhalif egilimleri baskilayarak
etkisizlestirmesi, digeri ise katilimci bir yonetim yaklagimi
getirerek muhalif egilimleri desteklemeye karar vermesidir
(Ozkog ve Bektas, 2016). Orgiitsel muhalefet; ¢alisanlarin yeni
kararlar alma siirecine katilmalari, 6rgiitsel basarisizliklar: ifade
etmeleri ve diizeltmeleri icin bir yol olarak orgiitsel iletisimin bir
parcasi olarak goriilmelidir (Oral Atag ve Kose, 2017). Nitekim
Hegstrom’a (1995) go0re organizasyon icindeki muhalifler,
organizasyonun basarisin1 diizeltmek icin geri bildirim gorevi
gorur. Muhalefet, organizasyonel eksiklikleri tespit etmelidir ve
organizasyonlar1 potansiyel riskler konusunda Onceden geri
bildirim mekanizmasi seklinde gormelidir (Basol ve Karatuna,
2015).
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2.1.0rgltsel Muhalefetin Nedenleri

Orgiitsel muhalefet farkli birgok nedenden kaynakli
olarak ortaya c¢iksa da genel olarak temel alti dayanagi
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, bireyin i¢inde bulundugu mevcut
kosullara iliskin memnuniyetsizlik algis1 ikincisi ise, muhaliflik
yonetimden farkli bir konum almasmi ve lgiinciisii ise,
muhalefetin agik protesto ve sdylemine kars1 getirilen itirazdir.
Dordiinciisti, muhalefet dogal olarak diismanca bir tavir olarak
anlasilir. Besincisi, muhalefet esas olarak ilke konularini kapsar.
Altincisi, muhalefet 6zellikle dogrudan yonetime karsi ¢ikarak
yapici geri bildirim gorevi gormektedir (Kassing, 1997, s. 36).

Orgiit iiyelerinin muhalif davranista bulunmasi igin
oncelikle orgiitte sahit olduklar1 veya var olan bir sorunun olmasi
ve bu sorunun da kendileri icin muhalefet edecek dl¢tide 6nemli
olmasi gerekmektedir (Graham, 1986, s. 2). Orgiitsel muhalefet
sadece fikir ayriliklarinda ibaret degildir. Bu fikir ayriliklarinin
s0z ve sergilenen davraniglarla da ifade edilmesini icermektedir.
Muhalif diisiince muhalefet eden tarafindan dogrudan yoneticiye
yapilabilecegi gibi Orgiit arkadaslarina veya Orgiit disindan
herhangi bir kisiye de aktarilabilir. Merak edilen bir konu da
muhalif davraniglarin neden ve nasil yapildigi yoniindedir.
Kassing, arastirmasinda  gelistirdigi  Orgiitsel muhalefet
modelinde dért asamali muhalefet siirecinden bahsetmektedir. {1k
asamada, muhalifi 6rgiitiin zihniyetinden ay1ran bir tetikleyici bir
unsur ¢ikmaktadir. Ikinci asamada mubhalif bunu nasil ifade
edecegine karar vermistir. Bagka bir deyisle; kararimi etkileyen
iligkisel, kisisel ve orgiitsel faktorlerden birini segerek kendini
ifade etmeyi segmistir. Uglincti olarak ise muhalif, muhalefet
ettiginde meydana gelebilecek riskleri diisiiniip belirlemekte ve
son agamada ise muhalif diisiincelerini paylasmaya karar verdigi
kisilere aktarmaktadir. Daghh ve Agalday (2015), Kassing ve
Armstrong’dan alint1 yaparak orgiitsel tepkiye yani diger anlamda
orgiitsel muhalefe yol agan tetikleyici unsurlar1 dokuz baslik
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altinda toplamistir. Bunlar; orgiit liyelerine yonelik davranislar,
orgiitsel degisme, karar alimi, etkisizlik, gorev/sorumluluk,
kaynaklar, etik, performans degerlendirme ve zararin
onlenmesidir. Basliklar asagidaki Tablo 1’de gosterilmistir.

Tablo 1. Orgiitsel Muhalefete Neden Olan Durumlar

Calisanlarin, Orglit yoneticilerinin  kendilerine
hakkaniyetli ve adil davranilmadigina dair algidan
kaynakli muhalefet

Orgiitiin degisim yonetimi ve siire¢lerinden dogan
muhalefet

Orgiit icerisinde karar alma ile verilen kararlara kars
olusan muhalefet

Orgiitteki baz1 gereksiz goriilen uygulamalara

1.0rgut Uyelerine
Yonelik Davramslar

2.0Orgiitsel Degisim

3.Karar Alma

4.Etkisizlik yonelik muhalefet

5 Gérev/Rol O"rgut_ icerisinde dagitilan gdrev ve sorumluluklara
y6nelik muhalefet

6. Kaynaklar O"rgut_te kaynak tedariki ve kullanim bigimine
yonelik muhalefet

7 Etik Orgiitte etik olmayan uygulamalarin varhigima iliskin

' algidan kaynakli muhalefet

8. Performans Orgitte performans degerlendirilmesinden yapilan

Ydnetimi hatalardan kaynakli olugsan muhalefet

9. Zararmn Orgiitte bazi uygulamalarin calisanin kendisine,

6n|enmesi arkadaslarina veya diger paydaslara zarar vermesine

yonelik muhalefet

Kaynak: (Kassing ve Armstrong, 2002).

Genel bir degerlendirme yapilacak olursa orgiit
calisanlarinin muhalif davraniglar sergilemesinin ¢ok sayida
nedenleri bulunmaktadir ancak en 6nemli ve biiytlik kismini, 6rgiit
yoneticilerinin  yonetimsel statideki yeterliliklerinin  eksik
olmasi, yonetsel niteliklere yeterince sahip olamamalarindan
kaynaklandig1 goriisii 6n plana ¢ikabilir (Alga ve Eroglu, 2018).

2.2.0rgutsel Muhalefet Stratejileri
2.2.1.Dikey Muhalefet

Bir orgiitiin iiyeleri farkli kosullara bagli olarak 06zel
goriislerini ve eylemlerini dogrudan muhataplara yonlendirebilir.
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Bu tir orgiitsel muhalefete dikey muhalefet denir (Ozdemir,
2010, s. 69). Kassing’e (1997) gore dikey muhalif davranislar,
calisanlar belirli goriislerini bir kurulus i¢inde yiiksek verimli bir
kitleye ifade ettiklerinde ortaya c¢ikar. Calisanlar, muhalif
goOrUslerinin misillemeye yol agmayacagini diislindiiklerinde
dikey muhalif davranislar sergilerler ve 6rgiit icinde yapici olarak
algilanacaklarmi hissederler. Dikey muhalefet davranisi,
calisanlarin belirli goriislerini acik¢a ve dogrudan amirlerine
ifade etmelerini ifade eder. Dikey muhalefet davranisi,
kuruluglarin sorunlu uygulamalar1 tanimlamasini saglayan bir
geri bildirim islevidir. Kassing’e (2007) gore, yoneticileriyle iyi
iliskileri olduguna inanan c¢alisanlar, dikey muhalif davranislar
sergilenebilir. Kassing ve McDowell (2008) ile Kassing ve
Armstrong’a (2001) gore, ifade Ozgiirliigiiniin tanindigi
kuruluglardaki calisanlar da muhalif goriislerini  yonetime
iletebilirler; ¢alisanlarin kuruluslarina olan sadakati ile is tatmini
diizeyleri ve dikey mubhalif davraniglar arasinda da olumlu bir
iliski vardir. Dikey muhalefet gosteren c¢alisanlarin belirli
Ozelliklere sahip olmasi beklenmektedir. Bu 6zellikler asagida
siralanmustir (Tagyildiz, 2020, s. 39-40):

e ¢ kontrol odagina sahip olmalari,
e Yiiksek diizeyde is tatminine sahip olmak,
e Yoneticiler ve meslektaslarla iyi iliskiler surdirmek,

e Kurumsal karar alma ve politika olusturma siirecini
etkileyebilecegine inanmak,

e Kuruluslarina yiiksek diizeyde baglhlik,
e Kuruluslarindan gelen onerilere agik olmak,
e Tartismaya yatkin olmalari,

e Yiiksek statiiye sahip olmalari,
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Calisanlarin iistleriyle iliski kurmak i¢in ¢esitli stratejiler
kullanmalar1 gerekmektedir. Waldron (1991) da bu stratejileri
siniflandirmigtir.  Waldron’a (1991) gore, personel bireysel
stratejiler, sdzlesme stratejileri, denetim stratejileri ve dogrudan
stratejiler kullanarak dikey muhalefet sergiler. Bireysel stratejiler,
gayri resmi ve kisisel iletisim; sozlesme stratejileri, ¢alisanlarin
kurulustaki rol gereksinimleri ve istihdam beklentileri hakkinda
konusmalart; diizenleyici stratejiler, etkili izlenim ydnetimi;
dogrudan stratejiler, galisanlar1 iistleriyle miizakere etmeyi ve
tartismay1 igerir. Benzer sekilde, Krone (1991) da calisanlarin
igvereni etkileme stratejilerini incelemis ve ¢alisanlar tarafindan
benimsenen stratejileri siyasi dikey ve ac¢ik dikey etki olarak
siniflandirmistir. Siyasi dikey etki, ¢alisanlarin istenen sonuglari
etkileme ve sunma girisimlerini gizlemek i¢in kullandiklar1 bir
stratejidir. A¢ik dikey etki, istenen sonuglar1 elde etmek amaciyla
calisanlarin istlerini etkilemek i¢in kullandiklar1 bir stratejidir.
Calisanlar tarafindan dikey muhalif davraniglarin tezahtrinde
kullanilan stratejilerin bir siniflandirmasi da Cassing tarafindan
onerilmistir. Kassing’e (2002) gore calisanlar, dogrudan itiraz,
tekrar, ¢ozlim Onerisi, onleme (bir iiste sikayet etme) ve istifa
etmekle tehdit etme stratejilerini kullanabilirler (Tagy1ldiz, 2020,
s. 39-41).

Dikey muhalefet stratejileri tercih edenler; karsit
goriislerini aktif, aktif -yikici, pasif yapict ve pasif-yikici olarak
bildirebilirler. Aktif ve yapici bir sekilde farkli goriis aligverisinde
bulunmak gibi eylemleri igerir. Bunlar; organizasyon surecleri
hakkinda rehberlik saglamak, organizasyon uygulamalarini
desteklemek, akilli yorumlar yapmak ve ortak kararlar almaktir.
Mubhalif goriiglerin ¢alisanlar tarafindan pasif-yapici bir sekilde
iletilmesi, 6rgltsel streclerden bahsetmek yerine dinleme, sessiz
destek, sinirsiz uyum ve dayanigsmayi igerir. Calisanlarin muhalif
goriislerini aktif ve yikic1 bir sekilde ilettiklerini, Orgiitiin
uygulamalariyla ilgili  sikdyetlerini meslektaglarina  dile
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getirdiklerini, s0zlii saldirganlik yaptiklarini, kendi ¢ikarlari
dogrultusunda hareket ettiklerini ve ikiylizli davraniglari
oldugunu varsayar. Muhalif goriislerin ¢alisanlar tarafindan pasif
olarak iletilmesi, meslektaslarim1  Orgiitsel uygulamalara

kiskirtmay1 icerir ve konuyla ilgisiz goriinmektedir (Gorden,
1988).

2.2.2.Yatay/Ortilk Muhalefet

Orgiitlerde rastlanilan diger muhalif davranis sekli de
yatay muhalefettir (Zengin, 2019, s. 332). Yatay muhalefet,
calisanlarin muhalif goriislerini orgiitsel giicli elinde bulunduran
kisiler yerine, orgiit icindeki diger ¢alisma arkadaglarina goriis
bildirmesi durumunda meydana gelmektedir (Goodboy vd., 2008,
s. 256). Baska bir ifadeyle, calisanlarin Orgiit ic¢indeki
uygulamalar i¢in muhalefet edecek bir alan bulamamasi
sonucunda mubhalif goriislerini Orgiitte ayni statiide bulunan
calisma arkadaslarina belirtmeleriyle olusmaktadir (Alga ve
Eroglu, 2018, s. 135).

Calisanlarin  orgiitteki uygulamalar ve politikalar i¢in
mubhalif goriiglere sahip olmalarina ragmen goriislerini dogrudan
yoneticilere ifade etmekten kaginmaktadirlar. Calisanlar, orgiit
icinde mubhalif davranis sergileme konusunda ayni diisiincede
olmalarina ragmen bu diisiinceleri direkt kendileri degil, baska
calisma arkadasinin dile getirmelerini tercih edebilmektedirler.
Calisanlarin, muhalif gorlisleri kendileri degil de diger
calisanlarin belirtmesini istemelerinin nedeni orgiit i¢inde
istenmeyen bir tutumla karsilasma ve orgiit igindeki konumunu
riske atacak durumlardan kaginmak istemesinden
kaynaklanmaktadir. Bundan dolay1 muhalefetini gizleyerek yatay
muhalefet yapan c¢alisanlar ortaya ¢ikmaktadir (Yilmaz, 2019, s.
33-34).

Burns ve Wagner’e (2013) gore yatay muhalefette ¢aligan,
kaygilarinin yOneticisi tarafindan anlasilmadigi diisiincesine
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kapildig1 zaman ortaya c¢ikmaktadir (Alga ve Eroglu, 2018, s.
135). Calisanlar muhalif diislincelerini belirtmek istemelerine
ragmen Orgilit icinde uygun bir ortamin olmamasi da yatay
muhalefetin ortaya c¢ikma unsurlarindan biridir (Kassing ve
Avtgis, 1999, s. 103). Bu durumda disiincelerini ifade
edebilecekleri bir ortamin olmamasi ve kisilik 6zellikleri de yatay
muhalefeti tercih etmelerinde etken rol almaktadir. Orgiitteki kati
kurallardan dolay1 6zgiirliik seviyesinin diigiik oldugunu diistinen,
iistleri ile diisiik seviyede iletisim kuran, yonetim kademesinde
rol almayan, dis kontrol odagina sahip calisanlarin goriiglerini
yatay muhalefet yontemi ile ifade etme olasiligi da yiksektir
(Payne, 2007, s. 236). Yatay muhalefeti, dikey muhalefetten
ayiran en Onemli unsur, muhalif davranislarin yonetim
kademesine degil calisganla ayni konumda bulunan caligsma
arkadaslarina ifade edilmesidir (Zengin, 2019, s. 332-333).

2.2.3.Disa Aktarilmis/Dolayh Muhalefet

Orgutsel  dizlemde  muhalif  tutum  sergileme
bicimlerinden biri de disa aktarilmis veya bagka bir deyisle
dolayli muhalefettir. Dolayli muhalefet, calisanlarin kurum ig¢inde
kars1 karsiya geldigi olumsuz olaylar1 ¢alisma arkadaslarindan
birisiyle paylasmayip bu durumu kurumdan olmayan baska
birisiyle paylasmasidir. Bu tiir mubhaliflik icerisinde olan
calisanlar, genel olarak kurumda karsilastiklar1 olumsuz olaylara
kars1 sessiz kalma egilimindedirler (Kavak ve Kaygin, 2018, s.

38).

Disa aktarilmis muhalefet, ¢alisanin hosnut olmadigi
durumlara iligkin fikir ve diislincelerini bu konuda etkisi olmayan
kimselere anlatmasidir (Sadykova ve Tutar, 2014, s. 7). Bu
muhalefet tliriinde birey, fikir ayriliklarin1 orgiit disindaki
insanlara minimum risk ile ifade etmektedir. Dolayisiyla boyle bir
durumda c¢alisan ile Orgiit arasindaki baglar zayiflamakta ve
¢Oziim retilememektedir. Calisanin fikir ayrilig1 yasadigi

77



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

diisiince, tavsiye ve elestirilerini disardaki taraflara aktardiginda,
kurum bundan haberdar olmamakta ve kuruma karsi yanlis
degerlendirme ve yargilara neden olabilmektedir (Perlow ve
Williams, 2003, s. 53). Orgiit ve yoneticiler mevcut sorunlar ve
nedenlerini gérememesi halinde ¢aligan o6rgiit iginde ya da diginda
muhalefet etme cabasina girmektedir. Orgiitiin kendisinden
kaynakli bu durumlara karsi demokratik kanallar agilmadigi
takdirde basta performans distikligi ve farkli birtakim
olumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir (Sadykova ve Tutar, 2014, s.
7).

2.3.0rgitsel Duizlemde Muhalefetin - Kuramsal
Temelleri

Orgiitsel muhalefet olgusunun ortaya ¢ikisim etkileyen
birka¢ teori vardir. Ortiik kontrol teorisi, bagimsiz diisiinme
teorisi ve boliinmiis oylama-sadakat teorisi muhalefet sirecini
kavramsallastirmada onemli faktorlerdir (izgiiden, 2017, s. 13).

2.3.1.0rtiik (Gizil) Kontrol Kuram

Kassing’e gore oOrgiitsel muhalefet; calisanlarin
beklentileri ile oOrgiit i¢indeki mevcut durumlarin arasindaki
farkliliklarin ortaya ¢ikmasi, ¢alisanlarin bu durum sonucunda
muhalif davranig sergilemeyi tercih etmeleri ve muhalif
goriislerini ifade ettikleri stre¢ olarak meydana gelmektedir.
Orgiitsel muhalefette calisanlar, muhalefet ederken Kkisisel
goriislerinden  hareketle Orgiit yoneticilerinin  kararlarin
sorgulamaya baslamaktadirlar (Izgiiden, 2017, s. 15). Ortiik
kontrol kurami; oOrglitsel kontrol yontemleri esliginde,
calisanlarin Orgiitsel hedefleri gergeklestirme amaciyla nasil
davrandiklarint ya da davranislarinda  gerceklestirilecek
degisiklikleri benimsemelerini agiklamaya ¢alismaktadir. Bu
kuram oOrgut icerisinde kontrole sahip olan yoneticilerin,
calisanlarin oOrgiit icindeki faaliyetlerini dolayli yollarla nasil
denetlediklerini ve ¢alisanlar1 nasil kontrol ettiklerini agiklamaya
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yonelik fikirleri belirten kuram olma 0Ozelligini tasimaktadir
(Eryesil, 2018, s. 54).

Tompkins ve Cheney, o6rgit yoneticilerinin 6rgltin
hedeflerini c¢alisanlara kabul ettirmek i¢in bir¢cok kontrol
mekanizmas1 kullandiklarim1 ifade ederek calisanlarin nasil
kontrol altinda tutulabileceklerine dair raporlar hazirlandigini
belirtmislerdir (Esendemir, 2019, s. 54). Ortiik kontrol kurami
“oOrgiitlerin hedeflerine ulagsmasi i¢in ¢alisanlarin hareketlerinin
duzenlenmesi” olarak ifade edilmektedir (Costa ve Frankema
2007, Akt., Ozdemir, 2010, s. 37). Ortiikk kontrol kurami
calisanlarin orgiitsel muhalefet etme davranislarin1 sonlandirmak
amactyla gelistirilmistir (Tagyildiz, 2020, s. 28). Orgiitlerde
kullanilan ortiilk kontrol yontemleri ile c¢alisanlarin orgiitsel
0zdeslestirmeyi benimsemesi saglanarak bagli olduklar1 orgiite
uyum gostermelerinin ve 6rgit icinde alinacak kararlar ile ilgili
muhalif davraniglar gostermemelerinin saglanmasi
calisiimaktadir (Izgiiden, 2017, s.15).

2.3.2.Bagimsiz Diisiinme Kurami

Gorden ve Infante’nin (1987) bagimsiz diisiinme
kuramina gore, orgiit iiyeleri kendilerini 6zgiirce ifade edebilen
ve onlara saygi duyan yoneticilerle caligmak isterler. Bu
durumlarda organizasyon liyeleri yiiksek is tatminine, tiretkenlige
ve is baghiligina sahiptir. Johnson arkadaglarina (2006) gore
bagimsiz diisiinme (argumentativeness) teorisinin temelinde,
orgiite mensup kisilerin 6rgiit hakkinda diisiincelerini ifade etmek
istemeleri yatmaktadir. Orgiit iiyelerinin kurum icindeki
goriislerini ifade edebilmeleri, bireysel girisimler icin firsat
duzeyini belirlemede bir kriter olarak kabul edilir. Otokratik bir
yonetim tarzinin hakim oldugu kuruluslarda, tiyelerin fikirlerini
0zglrce ifade edebilmeleri nispeten diisiiktiir. Daha sonralar
Gorden ve Infante (1991) argliman ydnetimi adi verilen bir
kavram gelistirmislerdir. Bu kavrami sunmak icin yazarlar, bir
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kurulugun tyelerini Orgiitsel rolleri i¢inde ¢evrelemeyi
elestirmiglerdir. Yazarlar, 6rgiit liyelerinin kurulusla yaptig1 yasal
s0zlesmenin Gtesine gecen ve psikolojik s6zlesmeyi gelistiren bir
yonetim modeli 6nermektedir. Kassing’e (1997) goére bir érgitte
kendini ifade etmekte 6zgiir olan; bir Orgiitte daha kapsayici,
tiretken ve kaliteli {irlinler yaratan; isine daha ¢ok bagl kalan;
uretken hale gelen; kaliteli tGrunler Ureten ve hatta kendini 6rgute
adayan bireylerdir (Ozdemir, 2010, s. 37-38).

2.3.3. Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat Kurami

Maddi manevi tatminsizlik yasayan oOrgiit iiyelerinin
maruz kaldiklari durumlara nasil tepki vereceklerini aciklamaya
calisan bu kuram, 1970 yilinda Hirschman tarafindan ortaya
konmustur. Orgiit {iyeleri, bu doyumsuzluklar1 ii¢ farkli davranis
seklinde ortaya koyabilirler. Bunlar; orgiitten ayrilma, olumsuz
durumun sonlanmasini bekleme ve olumsuz durumlarla miicadele
etme olarak siralanabilir (Gossett ve Kilker, 2006). Hem bir tavir
hem de bir davranis bi¢cimi olan orgiitsel sadakat, orgiit iiyelerinin
isten ayrilma davraniglarinin azaltilmasinda belirleyici bir etken
olarak tartigilabilir. Orgiitsel sadakati, aktif ve pasif olarak
tanimlamak miimkiindiir. Aktif sadakatte; ¢alisan, yoneticilerin
sergiledigi davranislar agik bir sekilde destekler. Pasif sadakatte
ise birey, yonetici davranislarina sessiz kalir, goz yumar ve sabir
gosterir. Orgiitsel sadakat seviyesi yiiksek olan bir calisan,
ayrilmak yerine Orgiitte kalmayi tercih edebilir (Henik, 2015).

Kuramda 6nemle iizerinde durulan bir diger bilesen olan
dile getirme davranisi, bireysel ya da orgiitsel bir sekilde kendini
gosterebilir. Orgiit iiyeleri yasadiklar1 sorunlari bireysel olarak
yoneticilerle paylasabilirler ya da toplu bir sekilde sendikal
destekler alabilirler. Yine de yapilan bazi ampirik calismalar,
orgutsel sadakat diizeyi yuksek olan bireylerin dile getirme

davranislarinin daha fazla oldugunu gostermektedir (Spencer,
1986).
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Diger yandan Barry, 1974 yilinda yaptig1 calismada;
ayrilma, dile getirme ve sadakat davraniglarinin birbirini
tamamlar nitelikle oldugunu 6ne siirmiistiir. Ornegin dile getirme
davranis1 goz ardi edilen, orgiitsel sadakat algis1 diisiik oldugu
icin de isten ayrilan bireyler; daha sonra 6rgiit i¢cinde yasadiklar
sorunlar1 ve maruz kaldiklar1 durumlari iist makamlara bildirebilir
veya basina sizdirabilirler. Bu durum, orgiit tiyesinin Orgiitsel
mahremiyet algisinin azalmasi olarak da ayrica tartigilabilir ya da
benzer sorunlar yasayan bireyler orgiitten ayrilmayabilir fakat
maruz kaldiklar1 durumlara da herhangi bir tepki vermeyebilirler
(Withey ve Cooper, 1992).

Ayrilma-Dile Getirme-Sadakat kuraminin ikinci davranis
tiiri olan dile getirme, calisanin fikirlerini ¢alisma arkadaglarina
ya da orgiit yoneticilerine belirtmesiyle, orgiit icinde rahatsiz
oldugu durumu dile getirmesidir (Hirschman, 1970, s. 2-5, Akt;
Esendemir, 2019, s. 57). Hirschman’in Ayrilma-Dile Getirme-
Sadakat kuraminin 6nemli bir boyutu olan dile getirme, kisisel
veya topluluk olusturan ¢aliganlar ile birlikte gerceklestirilebilir.
Kigisel bir hareket olarak dile getirme davranisi, orgiit i¢inde
sorun yasayan calisanin bu durumu direkt olarak Orgiit
yoneticilerine bildirmesidir. Dile getirme davranisinin topluluk
halinde ger¢eklesmesi ise ¢alisanlarin bagl oldugu sendika veya
meslek odalar tarafindan calisanlarin orgiit icinde yasadiklari
sorunlar1 dile getirmesi olarak gerceklesebilmektedir (Ozdemir,
2010, s. 44). Bir calisanin orgiitten ayrilmak istememesinin
sebepleri ise yiiksek diizeyde oOrgiite baglilik ve sadakat
duygusunun olmasindan kaynaklanmaktadir.

Ayrilma-Dile  Getirme-Sadakat kuraminin  {igiincii
davranis tiirli olan sadakat davranisi, bir ¢alisanin organizasyona
olan bagliliginin derecesini tanimlar. Bu nedenle Hirschman,
calisanlarin Orgut igindeki memnuniyetsizlige ragmen Orgutte
kalarak caligmaya devam etmesi durumunda sadakatin aktif bir
rol oynadigini bulmustur (Allen ve Tiiselman, 2009, s. 540-541).
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Isgorenin yaptign ise kars1 duydugu sadakat duygusu, orgiitte
kalip dile getirme ve istifa yontemini secip Orgiitten ayrilma
ihtimaline gore daha yiiksektir (Ozdemir, 2010, s. 43). Hirschman
“Ayrilma-Dile Getirme ve Sadakat” (ADS) kuramini Sekil 2°deki
gibi betimlenmistir (Hirschman, 1970; Akt., Ozdemir, 2010, s.
43).

Sekil 2. Ayrilma- Dile Getirme- Sadakat Kurami (Ads) Modeli

( 3\

— AYRILMA

[ TATMINSIZLIiK }___. DIiLE GETiRME

SADAKAT

\. J

[
»

Kaynak: (Ozdemir, 2010).

Farrell ise 1983 yilinda “Ayrilma-Dile Getirme ve
Sadakat” kuramina “aldirmama” boyutunu da eklemistir.
Aldirmama boyutunda ise ¢alisanlar, tatminsizlik yasamalari
durumunda kendilerine verilen goérev ve sorumluluklar1 tam
anlamu ile yerine getirmeyecek davraniglar sergilemektedirler. Bu
davraniglar; performans disiikliigli, mesai saatlerine bagh
kalmama, verilen gorevleri yerine getirmeme, ise devamsizlik
gibi o6rgut icindeki duzeni etkileyecek faaliyetlerdir (Zengin,
2019, s. 325). Farrell’in gelistirmis oldugu kuramda ¢alisanlarin
aldirmama boyutunda; ¢alisanin yasayacagi tatminsizlik ve orgiit
icinde meydana gelebilecek olaylarda ¢alisanlarin sergileyecegi
davranislar, “Yapici-Yikic1”, “Aktif-Pasif” olmak Uzere iki gruba
ayrilmaktadir. Farrel’in gelistirdigi kuramin modeli Sekil 3’te
verilmistir (Ozdemir, 2010, s. 45).
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Sekil 2. Ferrel’in Modeli

AKTiF
ﬂ [ Dile Getirme ]
YIKICI« »YAPICI
(s
#'
PASIF

Kaynak: (Ozdemir, 2010)

Sekil 3 incelendiginde, c¢alisanlarin  yasayacagi
tatminsizlikte ayrilma davranist yikici aktif, dile getirme yapici
aktif, sadakat pasif yapict ve aldirmama ise pasif yikic
davranislarini sergilemektedir (Aktiirk, 2019, s. 45).

3. SONUC

Bu calismada son yillarda yerli ve yabanci literatiirde
dikkatleri Uzerine ¢eken giderek artan ¢alismalara konu olan
orgiitsel muhalefet kavrami ele alinmistir. Calismada orgiitsel
muhalefetin kavramsal ¢ergevesi, boyutlari, nedenleri ve
kuramsal temelleri incelenmistir. ~Orgiitsel muhalefet kavrami
ilk duyuldugunda olumsuz bir Orgiitsel davranig hissiyati
uyandirsa da aslinda kavram olumlu bir anlam tasimaktadir.
Muhalefet olgusu, ¢alisanlarin bir 6rgit icinde kendilerini ifade
etme yeteneginden, bir Orgit icindeki demokrasi veya adalet
algisina ve bu nedenlerle artan motivasyona kadar genis bir
yelpazeye sahiptir. Kavram, problem ¢ozebilen ve degisimi
uygulayabilen yoneticilere, orgutsel uygulamalar ilgili karsit
goriislerini ifade edebilen g¢alisanlarin psikolojik iyi oluslarimi
artiran temel bir Orgiitsel davranig konusu olarak ortaya
cikmaktadir (Acaray, 2018, s. 185). Bir calisanin memnun
olmadig1 davranislarin raporlandirilmasi; ¢alisanlar ve yoneticiler
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arasindaki etkilesim ve fikir birligi yetenegini artirir, geri
bildirimlerin organizasyon basarisini artirmasina izin verir ve bir
kurulusun paylasilan goriislerini yoneticilere iletmesine neden
olabilir (Anyango vd., 2015, s. 14). Dolayisiyla baglangicta
olumsuz gibi ¢agrisima neden olan muhalefet olgusunun aslinda
calisan, yonetici ve Orgiitsel kapasiteyi gelistirebilecegini
sOylemek miimkiin. Farkli fikir, diisiince ve duygularin
paylasilmasina olanak saglanmasi orgiitsel diizlemde c¢alisanlarin
adalet algisin1 pozitif anlamda gili¢lendirecegi gibi ¢alisanlarin
sinik tutumlar, isten ayrilma, dedikodu ve intikam niyeti gibi
negatif tutum ve davraniglarini azaltabilir.
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FINANSAL HiZMET SEKTORUNDEKI
SIRKETLERIN ESG (CEVRESEL YONETISIM,
KURUMSAL YONETISIM, ORGUTSEL
SURDURULEBILIRLIK VE IKLIiM
DEGISIKLiIGI) RAPORLARININ ICERIK
ANALIiZi YONTEMIYLE INCELENMESI: ABD
SIRKETLERI UZERINE BIR ARASTIRMA

Murat BAY!
Berk ALTINU(;2

1. GIRIS

Sirketler i¢ ve dis paydaslarina giiven saglamak amaciyla
sene boyunca yaptiklar1  faaliyetleri igeren  raporlar
hazirlamaktadir.  Finansal  igerikli ~ raporlarin  Ozellikle
yatirnmcilar ve kredi verenler agisindan yetersiz kalmasindan
dolay1 cevresel, sosyal ve yonetisim boyutlariyla alakali
faaliyetlere iligkin aciklamalarin son zamanlarda oOzellikle
finansal hizmet sektoriindeki  sirketlerde yayginlastigi
goriilmektedir. Bu ¢alismada Amerika Birlesik Devletleri’nde
finansal hizmet sektérinde faaliyetlerini sirdirmekte olan 38
sitketin ESG (gevresel, sosyal ve yonetisim) raporlarmin nitel
arastirma yontemlerinden igerik analizi teknigiyle incelenmesi
ve raporlardaki tema ve kavramlarin ortaya c¢ikarilmasi
amaglanmistir. Raporlardaki verilerin analizinde MAXQDA
yazilimindan yararlanilmigtir.  Analizlerden 06nce gevresel
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(f=2906), sosyal (f=2841) ve yonetisim (f=3622) olmak lzere (g
boyut belirlenmis ve bu boyutlar arasinda en yiksek frekansa
sahip olaninin yonetisim boyutu oldugu ortaya c¢ikmistir.
Yonetisim ve sosyal temalarinin ortak kavramlar1 arasinda yer
alan sosyal yoOnetisimin frekansi (f=256) en yuksek olarak
hesaplanmistir. Cevresel boyutunun alt temalar1 arasinda yer
alan cevresel siirdiiriilebilirlik kavraminin frekansinin (f=174)
diger alt temalara g6re daha yuksek oldugu tespit edilmistir.

Amerika Birlesik Devletleri, Cin, Avrupa Birligi ve
Hindistan’in da aralarinda bulundugu en biiyiikk emisyon
salicilari, 2030 yilina kadar kiiresel emisyonlarin %60’ imdan
fazlasini olusturacaktir. Yiikselen piyasa ekonomilerinin payinin
2035 yilina kadar neredeyse % 70'e ulasmas1 beklenmektedir.
Amerika Birlesik Devletleri (ABD) kisi basmna diisen iklim
borcu en yuksek tilkeler arasinda ilk sirada yer almaktadir. Kisi
basina diisen iklim borcu, 2019-2035 yillar1 arasinda ABD'de en
yiuksek seviyede seyretmeye devam edecektir. Dinya
genelindeyse borglanma maliyetleri her gecen giin artis
gostermektedir. Kiresel kamu borcunun 2023'te de artis
gostermesi beklenmektedir. Bu artis egiliminin, buyuk kiresel
ekonomiler arasinda yer alan ABD ve Cin’den kaynaklandigi
bilinmektedir. Borglarin orta vadede GSYIH (Gayri Safi Yurt ici
Hasila)nin  yillik ylizde 1 puan fazlasi kadar artacagi
ongoriilmektedir. Sonug olarak, borglarin pandemi 6ncesi
tahminlere gore ¢ok daha hizli bir sekilde artig gostermesi
beklenmektedir (IMF, 2023).

Stibvansiyonlar (hibeler, piyasa faiz oranlarmnin altindaki
krediler ve dogrudan transferler) ve vergi tesvikleri, ozellikle
Amerika Birlesik Devletleri ve Avrupa iilkelerinde insaatlarin
karbondan arindirilmasini finanse etmek amaciyla yaygin olarak
kullanilan politikalardir. Karbonla g¢alisan ve yesil olmayan
tesislerin hizmet dig1 birakilmasi, diisiik gelirli hanelere yonelik
yesil konut insasinin tesvik edilmesi gibi konular igin mali
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destege ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tesviklerin yani sira politika
gelistirenlerin, yesil olmayan tesislerin karbondan arindirilmasi
veya hizmetten ¢ikarilmasi i¢in karbon ekonomisine gegis
tahvilleri ve karbon emeklilik portfoyleri gibi yenilikci finansal
araglarmin gelistirilmesini de tesvik etmeleri gerekmektedir
(IFC, 2023).

Emisyon, “iklim borcu” ve “karbon sifir” konulariyla
ilgili veriler dikkate alindiginda, Amerikan finansal hizmet
sektoriindeki sirketlerin bu konulara yonelik faaliyetlerinin
onemi artmaktadir (Chaudhry,Saeed&Ahmed, 2021). Son
yillarda glindeme oturan iklim degisikligi, kuresel ¢apta blyime
potansiyeli tasiyan savaslar ve salgin hastaliklarin ardindan,
finansal hizmet sektoriinde yer alan sirketlerin ¢evresel, sosyal
ve kurumsal yonetisim boyutlarinda gOsterecegi faaliyetler
merakla takip edilmeye baglanmistir (Goodell, 2020; Hepburn,
&digerleri, 2020). Sirketlerin i¢ ve dis paydaslara giliven
saglamak amaciyla yayimladigi finansal raporlar ise artik tatmin
edici olmaktan uzaklagmis durumdadir. Son yillarda Ozellikle
finansal  hizmetler  sektdriindeki  sirketler  tarafindan
yayimlanmakta olan ESG (Cevresel, Sosyal ve Yd&netigim)
raporlar1 popiilerlik kazanmaya baslamistir (Zainullin &
Zainullina, 2021;Manojlovic& Tjessem, 2021). Bu raporlar,
sirketlerin siirdiiriilebilir olup olmadigr konusunda paydaslarin
kaygilarinin giderilmesini saglamaktadir.

Bu calismada Amerika’da finansal hizmetler sektoriinde
faaliyetlerini siirdirmekte olan 38 sirketin ESG raporlari igerik
analizi teknigiyle incelenmistir. Bu kapsamda ¢alismanin amaci,
finansal hizmet sirketlerinin ESG raporlarinda 6n planda yer
alan tema ve kavramlarin belirlenmesidir. Bu ¢alismanin
sonucunda finansal hizmet sirketlerinin kurumsal isleyislerinde
etkin olan boyut, tema ve kavramlar ortaya ¢ikarilmis olacaktir.
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2. ESG RAPORLAMASI

ESG terimi ilk olarak 2004 yilinda Birlesmis Milletler
Kiiresel Ilkeler Sozlesmesi (UNGC) tarafindan ESG konularimin
yatirimcilar ve firmalarin siirdiiriilebilirligi acisindan 6nemini
vurgulamanin ~ bir  yolu  olarak  Onerilmistir.  ESG
raporlamasindaki konularin kesin bir listesi bulunmamaktadir.
Ortak ESG konular arasinda kurumsal yonetisim, ¢evre koruma,
isglicli uygulamalari, topluluk katilimi, tliketici sorunlari,
yolsuzlukla micadele ve tedarik zinciri yonetimi vb. yer
almaktadir (Lu, 2016). ESG raporlamasi, daha genel olarak
firmalarin g¢evresel, sosyal ve yoOnetisim hedeflerine ulasma
yolundaki ilerleme siireci olarak goriilmektedir. Ayrica bir
firmanin siirdiiriilebilirlik hedeflerinin resmi olarak agiklanmasi
olarak da ifade edilebilmektedir. Dis paydaslar, elde edilen
bilgiler sayesinde firmanin genel performansini
degerlendirebilmekte ve yatirim kararlarimi
sekillendirebilmektedir. Bu bilgiler, firmalar1 olumsuz ¢evresel
ve sosyal etkilerini azaltma konusunda motive ederken ayni
zamanda paydaslarin gilivenini artirmakta ve kurumsal itibari
yukseltmektedir (Darnall &digerleri, 2022). ESG raporlamasi,
paydaslar arasinda firmalarin karbon azaltma faaliyetlerine
yonelik farkindaligin - artmasini  saglamaktadir. Raporlama
sayesinde yatirimcilar ve diger paydaslar, iklim riskleriyle ilgili
bilgilere daha kolay erisebilmekte ve bu da iklim riskleri ve
yukumluliklerini yorumlamalarin1 kolaylastirmaktadir (Luo &
Tang, 2023). Sirketler siirdiiriilebilir bir finans i¢in finansal
piyasalara iligkin karar alma siirecinde ¢evresel, sosyal ve
yonetsel faktorleri dikkate almak zorundadir. Bundan dolay1
fonlarin diisiik karbonlu yatirimlar i¢in yeniden tahsis edilmesi

gibi kararlarin verilmesi glindeme gelmektedir (Janicka &
Sajnog, 2022).

Kurumsal ESG agiklamalari, sistemin bilgi {reticileri
olarak raporlama yapan sirketlere odaklanan iki bilesenden
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olusmaktadir. Raporlama sirketleri, ESG raporlarinda bilgi
toplamak i¢in standart belirleyiciler tarafindan olusturulan
standartlar1 kullanmaktadir. Sirketler daha sonra raporlarini,
sirket performansini degerlendirmek ic¢in bilgileri dogrudan
kullananlara ve ESG derecelendirmelerini yayimlamak igin
bilgileri isleyen aracilara birakmaktadir. Raporlama yapan
sirketler i¢in ilk adim, raporlarda kullanilacak standartlari
belirlemektir. Mali raporlamada bu adim basitlestirilmistir
clinkii o yargt alani i¢in hiikiimet tarafindan olusturulan ve
zorunlu kilinan tek bir standart bulunmaktadir. Buna karsilik,
ESG raporlamasi 6zel standart belirleyicilerin hakim oldugu,
cok sayida goniillii aciklama standardi olusturan ve smirh
hiikiimet katilimina sahip olan ¢ok merkezli bir sistemdir. Cesitli
aktorler tarafindan kullanilan farkli onemlilik tanimlarinin da
yansittig1 gibi, sistem raporlarda nelerin agiklanmasi gerektigi
konusunda farkl: fikirlere sahip farkli kuruluslar tarafindan daha
da karmasik hale getirilmektedir (Sulkowski & Jebe, 2022).

ESG raporlamasi, yatirnmcilar ve finansal analistler
tarafindan stirekli elestirilere maruz kalmakta ve binyesinde
bazi ¢eliskiler barindirmaktadir. Raporlarin karsilastirilabilirlik,
giivenilirlik ve deger uygunlugu gibi niteliksel yonlerden yoksun
oldugu ve finansal karar verme konusunda yardimeci olmadigi
iddia edilmektedir. Buna ragmen bilgilerini agik bir sekilde
paylasmayan, paydaslarina yanit vermeyen ve siirdiiriilebilirlik
risklerini ele almayan sirketler piyasalarda artan siiphecilikle ve
daha yuksek sermaye maliyetiyle karsilagsmaktadir. Ayrica bu
sirketlerin diisiik karbon ekonomisine uyum saglayamamalari
nedeniyle hayatta kalma sanslari azalmaktadir (Arvidsson &
Dumay, 2022). Olgiim zorluklarina ragmen, g¢evresel ve
toplumsal etkilerle ilgili kurumsal raporlamaya yonelik son
donemdeki talepler genel olarak artmaktadir. Kapitalizmden
elde edilen gelir ve servet kazanimlarina, &zellikle diinya
atmosferinin, jeolojisinin ve su kaynaklarmin bozulmasi gibi
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onemli olumsuzluklar eslik etmektedir. Ayrica diinya niifusunun
%15'ini olusturan 1 milyar insan, yoksulluk i¢inde yasamaya
devam etmekte ve gelismis ekonomilerdeki pek ¢ok insan
kurumsal dis kaynak ve otomasyon kullanimi nedeniyle issiz
kalmaktadir (Kaplan & Ramanna, 2021). Gelismis ekonomilerin
cogunlugunda koruyucu cevresel ve yoOnetisim diizenlemeleri
mevcut olmasina ragmen toplumun ESG beklentileri
karsilanamamaktadir.  Kurumsal ESG  basarisizliklarinin
tekrarlanmasi ve bunun sonucunda ortaya c¢ikan sosyal ve
cevresel hasarlar, mevcut kamu diizenlemelerinin, sirketlerin ve
onlarin temsilcilerinin topluluklara zarar verecek sekilde
davranmalarin1  6nlemede etkisiz oldugunu kanitlamaktadir
(Murphy & McGrath, 2013).

Yatirimcilar, paydaslar ve diizenleyici kurumlarin
talebinin son zamanlarda artmasindan dolay1 firmalarin ¢evresel,
sosyal ve yonetisim faaliyetleri ESG raporu olarak tek bir
belgede toplanmaya baslamistir. ESG raporlarinin  basta
Amerika Birlesik Devletleri olmak iizere pek ¢ok yargi
bolgesinde denetlenmemesi yiiziinden raporlarin igerigi firmaya
ve sektore gore degisiklik gostermektedir. Bu heterojenlik
nedeniyle arastirmacilar 6nemli sikintilar yasamaktadir (Rouen,
Sachdeva & Yoon, 2023). Firmalar, ESG uygulamalarima iliskin
stirdiiriilebilirlik bilgilerini ac¢iklayarak genel kamuoyunun yam
sira ¢aliganlar, kredi verenler, miisteriler, denetgiler, tedarikgiler
ve hikimet gibi kilit paydaslarin endiselerine ve beklentilerine
yanit vermektedir (Bamahros & digerleri, 2022). Yatirimcilarin
kararlarin1  belirlemesine yardimc1 olmasit ve degerleme
yapmalarin1  kolaylagtirmas1  sayesinde ESG  verilerinin
raporlanmasi, firmalarin pazardaki seffafligini arttirmaktadir.
Bununla birlikte konuya rekabet edebilirlik diizeyinin artirilmasi
ve toplumsal faydanin desteklenmesine yonelik stratejik bir
anlayisla bakilmaktadir (Baran & digerleri, 2022). Seffaflik ve
hesap verebilirlik adina hayati 6neme sahip olan kurumsal mali
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aciklamalarin  XBRL (dijital isletme raporu) simiflandirma
sekillerine gore dosyalanmalar1 diinya genelinde zorunlu olmaya
baglamistir. Ancak bu standartlar hala ESG agiklamasina iliskin
herhangi bir spesifik referans icermemektedir (Faccia, Manni &
Capitanio, 2021).

ESG raporlamasi asagida bahsedilen bazi paydaslarin
bakis acilarindan goriilebilen sorunlarin ¢éziim yontemlerinden
etkilenmektedir (Diwekar & digerleri, 2020):

e Birincil hedefleri genellikle cevresel diizenleme
standartlar1 kapsaminda ekonomik iyilestirme olan
endiistri paydaslari,

e Cevresel kirliligi azaltmak icin duzenledikleri
faaliyetlerle sosyo-ekonomik refahi iyilestirmeye
calisan topluluklar,

e Cevre kalitesini ve halk saghgini iyilestirmek adina
kirletici endiistrilerin yok edilmesini veya yasam
alanlarindan uzaklastirilmasini tercih eden daha
varlikli topluluklar,

e Temel amaci rekabet halindeki taleplerin baglanti
noktasindaki diizenlemeleri yonetmek olan devlet
kurumlar1

ESG faktorleri sirketlerin bilgi sunmaya bagladigi ve bu
sayede sadece hissedarlara degil ayn1 zamanda diger paydaslara
kars1 seffafligi ve hesap verebilirligi artirmaya ¢alistigi bir alan
haline gelmektedir. Bu durum gevresel, sosyal ve ydnetisim
arasindaki baglantilara iligkin artan farkindaligi yansitmakta ve
bu baglantilara iliskin arastirmalarin gelecekte daha fazla
genigletilmesinin =~ muhtemel  oldugunu  gostermektedir.
Dolayistyla, bu konulara gosterilen énem, ESG teriminde agik¢a
yer alan li¢ konu arasindaki i¢ ve dis baglantilarin varligini
ortaya koymaktadir (Buniamin & Nik Ahmad, 2015).
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2.1.ESG Raporlamasiyla iliskili Kavramlar

Arastirmanin bu baghigr altinda ESG raporlamasiyla
iliskili kavramlar ele alinacaktir. ESG raporlarinin ¢evresel
yonetisim, kurumsal yonetisim, Orgutsel surdirdlebilirlik ve
iklim degisikligi gibi kavramlarla arasinda yakin iligkiler
bulunmaktadir.

2.1.1. Cevresel Yonetisim

Cevresel yonetisim, ¢evreyle ilgili tesvik, bilgi, kurum,
karar ve davraniglarda degisiklik yapilmasini amaclayan
midahalelerle es anlama gelmektedir. Cevresel yOnetisim
kavrami, siyasi aktorlerin cevresel eylem ve sonuglarini
etkileyen bir dizi dizenleyici sureg, mekanizma ve
organizasyona atifta bulunmak igin kullanilmaktadir. Cevresel
yonetisim kavrami, devletin disinda isletmeler ve sivil toplum
kuruluglar1 ~ gibi  aktorlerin ~ eylemlerini blinyesinde
barindirmaktadir.  Farkli  ¢evresel yoOnetim bigimlerinin
anahtarimin politik ekonomik iligkiler oldugu bilinmektedir.
Yerel karar alma birimleri, ulus 6tesi kuruluslar ve gevresel sivil
toplum Orgdtlerinin tlimd, cevresel yonetisimle ilgili faaliyetler
yuritmeye devam etmektedir (Lemos & Agrawal, 2006).
Cevresel yonetisim, dogay1 yoneten idari ve politik iliskilerde
meydana gelen degisiklikleri yansitmaktadir. Ayni zamanda
cevresel krizlerin ¢dzimune yonelik énerilerin belirli toplumsal
kurallar1 nasil ortaya ¢ikardigini da gozler 6nune sermektedir
(Bridge & Perreault,2009).

Cevresel yonetisim faaliyetleri sayesinde diinyanin
gelismis bolgelerinde hammadde, gida, su aritma ve besin
dongusu gibi ekosistem islevlerini igeren tutarli bir ekosistem
akis1 saglamak miimkiin hale gelmistir. Kaynagin iireme veya
rejenarasyon (balik¢ilik ve orman yoOnetimiyle iliskili bir
kavram) yoluyla kendini yenilemesi icin yeterli miktarda kaynak
ayrilirken, Yyenilenebilir kaynaklar maksimum strdurulebilir
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verim paradigmast (miimkiin oldugu kadar hasat) adi altinda
yonetilmektedir (Chaffin & digerleri, 2016). Cevresel yonetisim
¢Ozlimlerinin etkili olabilmesi i¢in yerel halklar1 ve ulusal
hedefleri igermesi gerekmektedir. Ayrica uluslararasi kararlarin,
yerel ihtiyaglar ve kiiltiirel bakis agilariyla uzlastirilmasi biyik
onem tasimaktadir. Kaynak yoOnetisiminde farkli se¢men
gruplart arasinda koprii kuran yaklasim ve programlar, basta
Amerika Birlesik Devletleri'ndeki kirsal bolgesel yonetisim de
dahil olmak iizere diinyanin bir¢ok yerinde ortaya ¢ikmaktadir
(Brondizio & Tourneau, 2016).

Bugiin c¢evre politikalarinin  karsit  karsiya oldugu
zorluklar, hem dikkat edilmesi gereken ¢evre sorunlari hem de
bunlarin  {istesinden gelmek i¢in uygulanan stratejiler
bakimindan ge¢mis yillardaki zorluklardan keskin bigcimde
farkliliklar — gostermektedir. Cevre korumanin bazi alt
alanlarindaki  kayda deger basarilardan sonra, c¢evre
politikalarinin uzun bir siire boyunca herhangi gelisme
saglayamadigi konular {izerine odaklanilmaya baslanmigtir
(Janicke & Jorgens, 2020). Cevre sorunlarinin g¢evresel
kaynaklar hakkindaki catismalar olarak kavramsallastirilmasi,
yonetisim kurumlarmin sec¢iminin verimlilikten ¢ok sosyal
adalet meselesi oldugunu gostermektedir. Ancak ydOnetisim
kurumlarinin  se¢imi, ekonomik ac¢idan Kkazananlarin ve
kaybedenlerin kim oldugunu bulma amaci giitmemektedir.
Sosyal adalet bundan daha genis ve daha karmasik bir
kavramdir. Ayrica bireylerin degerleri ve motivasyonlari, belirli
kurumsal tercih kriterleri {izerinde etki yaratmaktadir (Paavola,
2007).

Diinya Siirdiiriilebilir Kalkinma Is Konseyi (WBCSD),
cevresel yonetisimde asagida belirtilen yol taslagim
olusturmustur (Bernauer & Betzold, 2012):
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e FROG (Once Biiyiimeni Artir) senaryosu, oncelikle
ekonomik zorluklarin ¢oziminl gerektirmektedir.
FROG, is diinyas1 liderlerinin gdziinde bile biiyilik
cevresel maliyetlere yol acan bir senaryo
konumundadir.

e GEOPolity, siirdiiriilebilirligin giiclii bir sekilde takip
edildigi bir basar1 senaryosudur. Bu senaryoda
insanlar piyasayr sosyal ve cevresel amaglara
odaklamak icin hukimetlere ydnelmekte ve buyik
6lctde hukumetler aras1 kurumlara ve anlagmalara bel
baglamaktadir.

e Son senaryo ise “Jazz”dir. Jazz bir kisaltma degildir.
Onceden yazilmamis girisimlerin diinyasidir. Bu
diinyada is davranislarina iligkin bol miktarda bilgi
vardir. Glizel davranmiglar kamuoyu ve tiketiciler
tarafindan tesvik edilmektedir. HukUmetler sivil
toplum orgatlerinin - aktif olmasmi  kolaylastirict
diizenlemeler yapmaktadir. Ayrica isletmeler dogru
seyleri yapmanin stratejik avantajlarindan
yararlanmaktadir.

2.1.2. Kurumsal Yonetisim

Kurumsal yonetisim yapisi, sirketteki yonetim kurulu,
yoneticiler, hissedarlar ve diger paydaslar gibi farkli katilimcilar
arasinda hak ve sorumluluklarin dagilimin1 belirlemekte ve
kurumsal iliskilerle alakali kararlarin alinmasina yonelik kural
ve prosediirleri  agiklamaktadir (Khan,2011). Kurumsal
yonetisim ilkeleri, farkli gelenek ve kiiltiirlerden dolay iilkeler
arasinda alternatif yonetim mekanizmalarinin mevcut oldugunu
gostermektedir. Ekonomik liberalizasyon, kuralsizlastirma,
Ozellestirme, engellerin kaldirilmasi, kiiresel ticaret ve sermaye
akigi, iiretim siirecinin uluslararasilastirilmasi, siir Otesi
birlesmeler ve devralmalar yoluyla {ilkeler ve isletmeler
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birbirine bagimli hale gelmektedir. Sirketler operasyonlarini ve
yatirrmlarin1  uluslararasi alanda genislettikge  kdltUrlerin,
miisterilerin, rakiplerin, ekonomik ve yasal ortamlarin artan
cesitliligiyle ve daginik yonetim ekipleriyle basa ¢ikmak ig¢in
daha uyumlu yonetisim sistemlerine ihtiyag duymaya
baslamustir. Firmalar, 6zellikle de ¢ok uluslu sirketler, kurumsal
verimliligi artirmak ve sermaye fonlarmi ¢ekmek igin mevcut

sistemlerin en 1iyi uygulamalarini giderek daha fazla
benimsemektedir (Ho, 2005).

Ulkeler aras1 bir perspektiften hazirlanan kurumsal
yonetisim analizinde, ortak kiiresel bir gergevenin herkes igin
ideal olup olmadig1 sorusu ortaya c¢ikmaktadir. Kurumsal
yonetisime iliskin geleneksel model (aktif yatirimcilar, 6zgiir ve
bilgili finansal medya vb. araciligiyla izleme ve denetim), 6nemi
giderek artan ve gelismekte olan piyasa ekonomilerinde en iyi
sekilde isleyen gerceve olarak goriilmemektedir
(Claessens&Yurtoglu, 2012). Kurumsal yonetisim, bazi
kurallarin ekonomik verimliligi digerlerinden daha fazla tesvik
edip etmedigini sorgulamaktadir. Neo-klasik iktisatcilar
verimliligi, kaynaklar1 dagitan firmalarin arazi, emek ve
sermayelerinin en uygun sekilde tahsisinin bir sonucu olarak
gormektedir. Olcek ve kapsam ekonomileri, firmalarm en diisiik
fiyatlarla en fazla mali iiretmek i¢in ne sekilde yatirim yaptigin
gozler onune sermektedir (Fligstein & Choo, 2005). Finans
tedarik¢ileri, yatirnmlarinin kargiligini alabilmek adina kurumsal
yonetisimi  kullanmaktadir. Bu durum ayn1 zamanda
hissedarlarla  yonetim kurulu arasindaki baglantiy1r da
gOstermektedir. Eyalet yasalarinda belirtildigi tizere, hissedarlar,
kalan hak sahipleri ve se¢ilmis yonetim kurulu {tyelerinin
hissedarlara giiven verme yikiimliiligii bulunmaktadir (Gillan,
2006).

Yonetisimin temsilcilik maliyetleri lizerinde etkisi olan
baz1 yonleri, dig taraflarin kararlarinin  bir  sonucudur.
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Hissedarlarin, finansal kuruluslarin veya yatirim fonlarinin, bir
firmanin mali politikalarin1 ve hissedarlara olan getirilerini
etkilemek amaciyla yatirrm yapma karart almasi ve piyasa
operatorlerinin, kurumsal dizenleyicilerin veya guvenlik
analistlerinin aciklamalarinin firmalarin muhasebe politikalarini
etkilemesi bu duruma o6rnek gosterilebilir (Brown, Beekes, &
Verhoeven, 2011).

2.1.3.Orglitsel Surdurilebilirlik

Orgiitsel siirdiiriilebilirlik kavraminin ekoloji ve gevreyle
bir ilgisi bulunmamaktadir. Bu kavram bir organizasyonun veya
sistemin belirli bir seviyede veya performans oraninda
stirdiiriilebilme yetenegiyle ilgilidir ve bu durum siiresiz olarak
devam edebilmektedir. Strddralebilirlik bu nedenle bir faaliyeti
veya daha dogrusu uzun bir siire boyunca gecerli olan birbiriyle
iligkili faaliyetler dizisini Onermektedir. Ciinkii kendine ve
fiziksel, sosyal, ekonomik ve entelektiiel gevresinin
degiskenliklerine uyum saglayabilmektedir (Barnard & Van der
Merwe, 2016).  Orgitsel  sirdartlebilirlik  ilkelerini
uygulayabilmek i¢in bir firmanin yoneticilerinin, siire¢lerinde
kullanilan {irtin, hizmet ve teknolojilerin verimliligine iliskin
algilarim1 yenilemeye ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Bu ihtiyag
nedeniyle kuruluslar, siirdiiriilebilirligi giindelik hayatlarina
uygulamaya ve eylemlerini siirdiiriilebilirlik  raporlari
araciligrtyla paydaslarina agiklamaya giderek daha fazla ilgi
duymaya baglamistir. Siirdiiriilebilirlik raporlari, gerek pazar
ihtiyaclart gerekse 0zel mevzuatlar nedeniyle, kuruluslarin
uyguladigi siirdiiriilebilir faaliyetlerin duyurulmasinda 6nemli
bir ara¢ haline gelmistir (Batista & Francisco, 2018).

Geleneksel olarak, hissedar degerini en (st dizeye
cikarmaya odaklanan kuruluslar basarili kabul edilmektedir.
Fakat bu algi son birkag yilda onemli oOlgiide degismeye
baslamistir. Kuruluslardan hissedarlarin  yam1 sira  diger
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paydaslar i¢in de deger yaratmak amaciyla gevresel ve sosyal
hedefleri karar alma sireclerine dahil etmeleri beklenmektedir
(Nawaz & Kog, 2019). Cevrenin karmasikligiyla basa ¢ikmaya
calisan kuruluslar, strdiiriilebilirligi strateji ve is modelleriyle
entegre, dinamik bir kabiliyet haline getirmenin yollarim
aramaktadir. Siirdiiriilebilirligin stratejinin bir pargasi olmasi ve
dayanikli bir rekabet¢i faktdr haline gelmesi i¢in dinamik ve
yenilik¢i olmasi gerekmektedir (Amui & digerleri, 2017).

Glinlimiiz is gerekliliklerinde sirketlerin ¢evreye, calisma
standartlarina, insan  haklarina, yolsuzlukla  miicadele
uygulamalarina ve kurumsal yonetisime rehberlik eden her tirli
ulusal ve uluslararasi diizenleme ve standartlara uyum saglamasi
gerekmektedir. Ancak siirdiiriilebilirlik bu yasal zorunlulugun
Otesinde bir kavramdir. Bagka bir deyisle sirketlerin c¢evre
acisindan saglikli ve ekonomik agidan uygulanabilir {iriin ve
hizmetleri proaktif olarak yenileyerek, toplumsal bir ihtiyacin
karsilanmas1 ve toplumun siirdiiriilebilir kilinmasi yo6niinde
adimlar atmas1 gerekmektedir(James & Priyadarshini, 2021).
Siirdiiriilebilirligin - organizasyonel derecelendirmede birgok
onemli alt konusu bulunmaktadir. Siirdiiriilebilirlik, diinya ile
insanlik  arasindaki miikemmel uyumu ifade etmeyi
amagclamaktadir. Insanoglunun gelecekteki devamliligi igin
gereken ihtiyaclarin karsilanmasi adina kaynak tiiketimi, yatirim
degerlendirmesi, teknolojik gelisme ve kurumsal doniigiim
arasindaki dengeyi saglamaktadir. Siirdiiriilebilirlik kavrami bir
fikir, bir yasam bi¢imi, bir iyilestirme yontemi veya bir
organizasyon sisteminin  gelistirilmesi  seklinde ortaya
cikabilmektedir (Yin & Chang, 2022).

2.1.4.1klim Degisikligi
Iklim  degisikligi dogal  nedenlerden, insan

faaliyetlerinden, arazi kullamimindaki degisikliklerden ve
karbondioksit, metan gibi sera gazlarinin emisyonundan
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kaynaklanabilmektedir. Atmosferdeki karbondioksit (CO2)
seviyeleri 1832'de yaklasik 284 ppm'deyken 2013'te 397 ppm'ye
ylkselmistir. Ayrica sera gazlarinin atmosferdeki seviyeleriyle
kiiresel 1snma kavrami arasinda teorik bir baglanti
bulunmaktadir. Yapilan iic bagimsiz inceleme, gozlemlenen
sicaklik artisinin esas olarak fosil yakitlarin kullaniminin artmasi
ve arazi kullanimindaki degisiklikler gibi insan kaynakli

nedenlerden kaynaklandigina dair giiglii kanitlar 6ne stirmiistiir
(Wheeler & VVon Braun, 2013).

Insanoglu biiyiik 6lciide icinde yasadig1 sosyoekonomik
ve politik kosullardan dolay1 iklim degisikliginin etkilerine kars1
savunmasiz durumdadir. Dolayisiyla iklim degisikligine karsi
hassasiyet, cografya, gelir diizeyleri, ge¢im tiirl ve yonetim
tarzina gore oldukga farklilik gostermektedir (Thornton &
digerleri, 2014). iklim degisikligi gelecekle olan iliskisiyle
dikkat c¢eken sosyal, cevresel ve bilimsel bir olgudur.
Politikacilar gelecege yonelik fikirler yoluyla gelecegin
sekillendirilmesi i¢in kolektif katilim ¢agrisinda bulunurken
bilim insanlari, iklim modelleri aracilifiyla karbon
konsantrasyonu  seviyelerini ve gezegenin  gelecekteki
durumlarim1 tahmin etmeye c¢alismaktadir. Ayni zamanda
endustriler gelecekteki iklim risklerini ydnetmeye ve bunlar
hakkinda spekllasyon yapmaya c¢aligmakta ve yaratici
uygulayicilar ise gelecekteki olasi diinyalari hayal etmektedir
(Yusoff & Gabrys, 2011). iklim degisikligi tarrm1 ve gida
tiretimini karmasik sekillerde etkilemektedir. Tarimsal-ekolojik
kosullardaki degisiklikler nedeniyle gida iiretimi ve dolayl
olarak gelirlerin biiylimesi ve dagilmi etkilenmektedir
(Schmidhuber & Tubiello, 2007).

Geleneksel ekonomik ve finansal fiyatlandirma
modellerinin iklim risklerinin &zelliklerini binyesine dahil
edememesi giderek daha fazla yayginlagsmaktadir. Bu durum,
risk degerlendirme modellerinde iklim degisikliginin etkisinin
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potansiyel olarak yanlig anlagilmasina ve hafife alinmasina yol
acmakta ve politik tavsiyelere yonelik ¢ikarimlar yapilmasina
neden olmaktadir (Monasterolo, 2020). Alt diizeyde meydana
gelen iklim finansmani yOnetisimi, merkezi olmayan iklim
degisikligi yonetimine iliskin daha fazla gelisimi yansitmaktadir.
Koordineli ve bireysel cabalar yoluyla, sehir yonetimleri de
dahil olmak tizere alt diizeydeki aktorler, sera gazi emisyonlarini
azaltma cabalarinda uluslarin biraktigi yonetisim bosluklarini
giderek daha fazla doldurmaktadir. Bununla birlikte, ulus Otesi
belediye aglar1 da dahil olmak Uzere yonetisim diizenlemeleri de
neoliberal bir egilim gdstermektedir. Ornegin, cevreci sehir
aglan, sirketlerle ortaklik kurarak diisiik karbonlu teknolojilerin
maliyetlerini azaltmak i¢in birlestirilmis satin alma giiclinden
yararlanmaktadir (Bracking & Leffel, 2021).

Son yillardaki miizakereler, gelismekte olan {iilkelerin
iklim degisikligiyle miicadelede ihtiya¢ duyacagr ek mali
kaynaklara odaklanmaktadir. Birlesmis Milletler  iklim
Degisikligi Cerceve Sozlesmesi (UNFCCC) kapsaminda,
gelismis iilkeler, azaltim tedbirlerinin uygulanmasina iligkin
anlasmaya varilan maliyetlerin tamamini karsilamayi ve uyum
maliyetleri agisindan iklim degisikliginin olumsuz etkilerine
kars1 hassas olan Ulkelere yardim etmeyi kabul etmistir (Haites,
2011). Uluslararas: iklim finansmani baglangigta ilkeye o6zgi
karbon fiyatlandirma planlarinin tasarlanmasi igin kapasite
gelistirilmesini  finanse etmektedir. Bu Ulkelerdeki politika
yapicilar tarafindan ilgili idari sistemlerin (sera gazi emisyon
kayitlarinin = olusturulmas1  i¢in  izleme, raporlama ve
dogrulamaya yonelik givenilir sistemler) gelistirilmesi yoluyla
diger karbon fiyatlandirma planlarinda elde edilen

deneyimlerden yararlanilabilmektedir (Steckel & digerleri,
2017).
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3. YONTEM

Bu arastirmada ABD’deki finansal hizmet sektdriinde
faaliyet goOsteren sirketlerin ESG raporlarinin incelenmesi
amaciyla nitel analiz yontemleri arasinda yer alan icerik analizi
tekniginden yararlamilmustir. Igerik analizi teknigi, metinlerin
kullanildig1 baglamlara iligkin tekrarlanabilir ve gegerli
cikarimlar yapmak maksadiyla kullanilan bir arastirma
teknigidir. Bir yontem olarak igerik analizi, 6zel prosedirleri
binyesinde barindirmaktadir. Ayrica arastirmacinin Kkisisel
otoritesinden ayrilabilmektedir (Krippendorff, 2018).

Arastirmanin ~ temel  problemleri  asagidaki  gibi
belirtilmistir;
Q1: Amerika Birlesik Devletleri’nde finansal hizmet

sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren sirketlerin ESG raporlarinda
one ¢ikan kelimeler nelerdir?

Q2: Amerika Birlesik Devletleri’'nde finansal hizmet
sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren sirketlerin ESG raporlarinda
one ¢ikan boyutlar nelerdir?

Q3: Amerika Birlesik Devletleri’nde finansal hizmet
sektoriinde faaliyetlerini siirdiiren sirketlerin ESG raporlari
hangi tema ve kavramlardan olusmaktadir?

Arastirmanin 6rneklemi, Amerika Birlesik Devletleri’nde
finansal hizmet sektérinde faaliyetlerini sirdirmekte olan 38
sirketten (bankalar, kredi karti, sigorta ve yatirnm sirketleri)
olusmaktadir. Arastirma siiresi boyunca 100’e¢ yakin finans
sirketinin internet sitesi incelenmistir. Bunlar arasinda 38
sirketin 2022 yilinda yayimlanan ESG raporlarina ulasilabilmis
ve arastirma kapsamina bu sirketler dahil edilmistir. Toplamda
2572 sayfalik dokiman incelemesi yapilmistir. Arastirma
kapsamina dahil edilen sirketler Tablo 1’°de gosterilmistir.
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Tablo 1. Arastirma Ornekleminde Yer Alan Sirketler

Arastirma Ornekleminde Yer Alan Sirketler

American Express First National Bank Prudential
Ameriprise Financial GEO Group Regions Financial Corp
BNY Mellon Goldman Sachs Renasant Corp

Cadence Bank Hancock Whitney Robinhood
Capital-One Hope Bancorp Rocket Companies
Cathay Bank Huntington Bank State Street Corporation

Charles Schwab KeyCorp TD Bank
Citibank M&T Bank T Rowe Price Group
Citizens Financial Mastercard Truist Bank
Group Morgan Stanley U.S. Bancorp
Discover Card Payoneer Vanguard
East West Bancorp PayPal VISA
First Horizon Bank Voya Financial
Wells Fargo

Arastirma siiresi boyunca ABD finansal hizmetler
sektoriindeki sirketlerin ESG raporlart MAXQDA yazilimiyla
analiz edilmistir. Oncelikli olarak raporlara frekans ve kelime
bulutlar1 analizleri uygulanmistir. Yapilan ilk frekans analizi
sonucunda rakam iceren ve konuyla alakasi bulunmayan
kelimeler ayiklanmigtir. Frekans analizlerine gore raporlarda ilk
15 arasinda yer alan kelimeler belirlenmis ve bu kelimelerin sik
kombinasyon kurdugu kelimelerle iliskisi ifade edilmistir.
Ardindan raporlarda ilk 50°nin iginde yer alan kelimelerden
olusan kelime bulutlar1 grafigi ¢izilmistir. En son olarak ise ESG
raporlarinda yer alan boyutlar belirlenmis ve bu boyutlara gore
ortaya ¢ikan temalar ve kavramlarin tespiti yapilmustir.
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Tablo 2. 10.000 ve Uzeri Cahsan1 Bulunan Amerikan Finansal
Hizmet Sektoriindeki Sirketler

10.000’den Fazla Calisam1 Bulunan Amerikan Finansal Hizmet Sektorii

Sirketleri
Edward D. Jones Sapient Corporation
Ameriprise Financial Fifth Third Group S&P Global
Fidelity Investments Seabord
American Express GoldmanSachs Standard&Poor
American General Life State Street
Bank of America Huntington Bank Corporation
Bank of the West IronMountain Synchrony Financial
BBVA Compass | JP Morgan Transamerica
Bancshares KeyCorp TD Bank
Blackrock
Bloomberg M&T Bank Truist Bank
BMO Harris Bank Moody’s
BNY Mellon Morgan Stanley U.S. Bancorp
MUFG Union Bank
Capital-One NorthernTrust Vanguard
Cargill Ocwen Financial
Charles Schwab PNC Financial WellsFargo
Chemical Bank Regions Financial
Citibank Corp ZionsBancorporation
Citizens Financial
Group
CoreCivic

Kaynak: (https://www.niche.com)

Tablo 2’de goriildiigii gibi 10.000°den fazla calisani
bulunan Amerikan finansal hizmet sektorii sirketlerinin 19 tanesi
arastirmanmuzin drnekleminde yer almaktadir. Orneklemde yer
alan sirketler kalin yazi tipiyle gosterilmektedir. Toplamda bu
seviyede 46 sirket oldugu diisiiniildiigiinde arastirmanin
ornekleminin Amerika’daki finansal hizmet sirketleri evreninin
%41,30’luk kismini yansittig1 sOylenebilir
(https://www.niche.com/places-to-work/search/all-
workplaces/?industry=financialServices&numEmployees=1000
0).
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4. BULGULAR

Arastirma siiresi boyunca ilk olarak ESG raporlarina
frekans analizi uygulanmistir. Bulgulara goére ilk 15 icinde yer
alan kelimeler, tekrar sayilar1 ve yiizdeleri Tablo 3’de
gosterilmistir.

Tablo 3. ESG Raporlar1 Frekans Analizi Sonuglari

Sozcuk Tekrar Sayisi Yizde
Risk 4308 0,95
Governance 3856 0,85
Financial 3440 0,76
Social 2980 0,66
Environmental 2937 0,65
Emissions 2466 0,55
Program 2086 0,46
Community 1788 0,40
Investment 1715 0,38
Services 1708 0,38
Development 1663 0,37
Sustainability 1503 0,33
Diversity 1465 0,32
People 1461 0,32
Energy 1435 0,32

Frekans analizi sonucunda raporlarda en sik tekrarlanan
15 kelime sunlardir; Risk, governance (yonetisim), financial
(finansal), social (sosyal), environmental (cevresel), emissions
(emisyonlar), program, community (topluluk), investment
(yatirnm), services (hizmetler), development (gelisim),
sustainability (stirdiiriilebilirlik), diversity (gesitlilik), people
(toplum), energy (enerji).

Ik 15 kelime arasinda ilk sirada yer alan “risk” kelimesi
sifir risk, risk kurulu ve risk degerlendirmesi kavramlartyla sik
iliski kurmustur. Bu durum, sirketlerin finansal kararlardaki risk
oranin1 en diisiik seviyede tutma ve risk istahin1 azaltma
konusundaki kararliligim1 ortaya koymaktadir. ikinci sirada yer
alan “yonetisim” kelimesi, sosyal yOnetisim ve toplum refahi
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kavramlariyla sik iligki igerisindedir. Bu durum, sirketlerin
sosyal sorumluluk faaliyetlerini 6n planda tuttugunun ve toplum
odakl1 stratejiler yiiriittiigiiniin bir gostergesidir. Uciincii sirada
yer alan “finansal” kelimesi, finansal glven, finansal refah ve
finansal okuryazarlik kavramlariyla stk kombinasyon kurmustur.
Bu durum, son zamanlarda toplumun finansal konular
hakkindaki farkindalik diizeyinin arttigin1 = gostermektedir.
Bundan dolay1 sirketlerin gliven ve refah saglayan faaliyetler
gostermesi konusunda beklentilerin yiikseldigi goriilmektedir.
Dordiincii sirada yer alan “sosyal” kelimesi sosyal yonetisim,
sosyal risk ve sosyal inovasyon kavramlariyla sik iliski
kurmustur. Bu  durum, sirketlerin  topluma  yoOnelik
faaliyetlerinde yenilik¢i ¢ozlimler {retmesinin gerekliligini
gostermektedir. Besinci siradaki “gevresel” kelimesi gevresel
strdardlebilirlik ve g¢evresel sorumluluk kavramlariyla sik bir
sekilde kombinasyon kurmustur. Bu durum, sirketlerin karbon
sifir ve iklim degisikligi gibi konulara farkindalik yaratmak
amaciyla yaptig1 bagis ve yatirimlarin arttigimi gostermektedir.
Altinc1 siradaki “emisyonlar” kelimesi, sera gazi emisyonu ve
emisyon azaltma kavramlariyla sik iliski kurmustur. Bu durum,
sirketlerin son yillarda c¢evre kirliligini ve iklim borcunu
azaltmayla alakali faaliyetlerinin arttigim1 ortaya koymaktadir.
Yedinci siradaki “program” kelimesi kalkinma programi,
giivenlik programi ve egitim programi kavramlariyla sik iliski
kurmustur. Bu durum, sirketlerin toplum refahini artirmaya
yonelik politikalara yogunlastigini, siber saldirilara karsi
onlemlerini artirdigini, kisisel verileri korumaya 6nem verdigini
ve c¢alisanlara mentorlik, kocluk ve sertifikasyon egitimi gibi
destekler sagladigin1 gostermektedir. Sekizinci sirada yer alan
“topluluk” kelimesinin topluluk bagist ve topluluk yatirimi gibi
kavramlarla sik kombinasyon kurdugu goriilmektedir. Bu
durum, sirketlerin toplumsal konulara ayirdigi biit¢elerin artis
gosterdigini ortaya koymaktadir. Dokuzuncu siradaki “yatirim”
kelimesi yatirim stratejisi ve yatirim kararlari kavramlariyla sik
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iliski kurmustur. Bu durum, finans sirketlerinin miisterilere
verdigi danigsmanlik hizmetlerinin  6n planda oldugunu
gostermektedir. Onuncu siradaki “hizmetler” kelimesi saglik
hizmetleri ve giivenlik hizmetleri kavramlariyla iliski kurmustur.
Bu durum, sirketlerin cekirdek islerinin disinda yaptiklar
faaliyetleri go6zler ©onlne sermektedir. On birinci siradaki
“gelisim” kelimesinin kariyer gelisimi ve profesyonel gelisim
gibi insan kaynaklariyla baglantili kavramlarla iliski kurdugu
goriilmektedir. On ikinci siradaki “siirdiiriilebilirlik” kelimesi
strdurdlebilir muhasebe ve surdardlebilir  ¢oziimler gibi
kavramlarla kombinasyon kurmustur. Bu durum, finansal
sirketlerin  stirdiiriilebilir olabilmek adma surdirulebilirlik
ofisleri agtiginin ve bu birimlere istihdam sagladiginin
gostergesidir. On tigiincii siradaki “gesitlilik” kelimesi etnik
cesitliligi ve is giicli ¢esitliligi gibi kavramlarla kombinasyon
kurmustur. Bu durum sirketlerin farkl dil, din, irk ve mezhepten
olan calisanlarin yer aldigi inovatif bir kurum kaltirinin
olusturulmasina verdikleri 6nemi gostermektedir. On dérdincl
siradaki “toplum” kelimesi toplum refahi kavramiyla sik iliski
kurmustur. Bu durum, sirketlerin giclu bir toplum yaratma
yonundeki faaliyetlerini ortaya koymaktadir. On besinci siradaki
“enerji” kelimesi yenilenebilir enerji ve temiz enerji
kavramlariyla kombinasyon kurmustur. Bu durum, sirketlerin
enerji verimliligini artirmak adina yaptigi yatirimlarin artis
gosterdigini gostermektedir. Analizin ikinci kisminda ESG
raporlarina kelime bulutlar1 analizi uygulanmistir. Bulgulara
gore en sik tekrarlanan ilk 50 kelime Sekil 1’de gosterildigi
gibidir.
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Sekil 1. ESG Raporlari Kelime Bulutlar1 Analizi
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Analizin Gg¢linct kisminda ESG raporlariin boyutlar
olan cevresel, sosyal ve yonetisim kelimeleri kod olarak
belirlenmistir. Cevresel boyutunun alt temalar1 cevresel
stirdiirilebilirlik, ¢evresel yonetisim ve c¢evresel risk olarak
belirlenmistir. Sosyal boyutunun alt temalar1 sosyal yonetigim,
sosyal sorumluluk ve sosyal risk olarak ifade edilmistir. Son
olarak ydnetisim boyutunun alt temalar1 ise sosyal yonetisim,
cevresel yonetisim ve risk yonetigimi olarak belirlenmistir. ESG
raporlarinin tema ve alt tema modeli Sekil 2°de gosterilmistir.
Analiz igin belirlenen kodlarin frekans dagilimima bakildigi
zaman, yoOnetisim boyutunun frekansinin (f=3622), sosyal
boyutunun frekansinin (f=2841) ve ¢evresel boyutunun
frekansinin  (f=2906) olarak tespit edildigi goriilmektedir.
Bulgulara gore, sirketlerin yoOnetisim faaliyetlerinin diger
faaliyetlere gore daha baskin oldugu ortaya ¢ikmistir.
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Sekil 2. ESG Raporlar1 Tema ve Alt Temalar Modeli
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Yonetisim boyutunun alt temalarmin frekans dagilimi
Sekil 3’te goriildiigi gibidir. Risk yonetisimi alt temasinin
frekans1 (f=55), ¢evresel yonetisim alt temasinin frekansi (f=63)
ve sosyal yonetisim alt temasinin frekansiysa (f=256) olarak
tespit edilmistir. Bulgulara gore sirketlerin yonetisim faaliyetleri
arasinda en baskin olaninin sosyal yonetisim kavrami oldugu
goriilmiistiir. Raporlardaki veriler incelendiginde sirketlerin
gelir adaletsizligini ortadan kaldirmaya yonelik stratejilere imza
attig1 anlasilmaktadir. Ayrica evsizler igin uygun dairelerin
restore edilmesi ve sosyal adaleti desteklemek agisindan maddi
durumu olmayan kisilere hibe verilmesi gibi girisimlerde de
bulunduklar1 bilinmektedir.

Sekil 3. ESG Raporlar1 Yonetisim Boyutunun Alt Temalarinin
Frekans Tablosu

governance
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Sosyal boyutunun alt temalarinin frekans dagilimi Sekil
4’te goriildigi gibidir.Sosyal sorumluluk alt temasinin frekansi
(f=176), sosyal risk alt temasinin (f=116) ve sosyal yonetisim alt
temasinin frekansiysa (f=256) olarak tespit edilmistir. Bulgulara
gore, sirketlerin sosyal yoOnetisim ve sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin 6n plana ¢iktigi goriilmektedir. Raporlardaki
veriler incelendiginde, sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk
faaliyetleri kapsaminda bir¢ok yardim kurulusuna sosyal refahi
artirmak adina bagislar yaptigi ortaya ¢ikmustir.

Sekil 4. ESG Raporlar1 Sosyal Boyutunun Alt Temalarinin
Frekans Tablosu

social

- _“L =

05

Cevresel kodunun alt temalarinin frekans dagilimi Sekil
5’te gorildigt gibidir. Cevresel surdarilebilirlik alt temasinin
frekanst (f=174), cevresel risk alt temasinin frekansi (f=32) ve
cevresel yonetisim alt temasiin frekansiysa (f=63) olarak tespit
edilmistir. Bulgulara gore, sirketlerin gevresel strdurulebilirlik
faaliyetlerinin agirlik kazandigi ortaya c¢ikmustir. Raporlardaki
veriler incelendigi zaman, sirketlerin daha diisiik karbonlu bir
ekonomiye gecilmesi, emisyon yogunlugunun azaltilmasi, dogal
kaynaklarin verimli kullanilmasi, atiklarin geri doniisiimiiniin
saglanmasi, elektrikli araglarin ve yesil ingaatlarin finanse
edilmesi ve tarimsal verimliligin artirilmasi amaciyla kirsal
kesimdeki giftcilere hibe verilmesi gibi faaliyetlere imza attigi
gorilmiistir.
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Sekil 5. ESG Raporlari Cevresel Boyutunun Alt Temalarinin
Frekans Tablosu

environmental

ervronmental sustinasity _ s

environmental risk 12% (32)

environmental governance 23% (63)

0% % 14% 21% 28% 35% A2% 49% 56% 63% 70%

5. SONUC

Covid-19 salginiyla baglayan siiregte insan sagligina
verilen deger artis gdstermistir. Hemen ardindan bas gosteren
iklim degisikligi ve ekosistemde meydana gelen degisimler,
insanin yaninda dogaya da verilen degerin artmasini saglamistir.
Ayrica son yillarda ortaya ¢ikan bolgesel capli savaglar da
kiiresel bir ekonomik krizi tetiklemeye baglamistir. Bu
sebeplerden 6tlrl birgok sirket, hem insana hem de dogaya
deger veren faaliyetler slrdirmeye yonelik farkindalik
kazanmistir. Sirketler aldig1 yonetsel kararlarin g¢evresel ve
sosyal agidan nasil etkiler yaratacagi lizerinde ok ciddi bir
sekilde durmaya baslamistir. Son yillarda ortaya ¢ikan ESG
raporlamasi kavrami sayesinde Ozellikle finansal hizmet
sektoriindeki  sirketlerin  paydaslarina daha fazla glven
saglamas1 miimkiin hale gelmistir.

Bu ¢alismada Amerika’daki finansal hizmet sektOriinde
faaliyetlerini siirdiirmekte olan 38 sirketin ESG raporlari, icerik
analizi yOntemiyle incelenmistir. Raporlarda o6ne ¢ikan
kelimelerin tespiti amaciyla Oncelikle frekans analizi ve kelime
bulutlar1 analizi yapilmistir. Analizlerin sonucuna gore ilk 15
sirada yer alan kelimeler goz Oniine alindiginda, finansal
hizmetler sektoriindeki sirketlerin ¢evresel agidan yaptigi
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faaliyetler arasinda karbon ayak izinin azaltilmasi ve iklim
degisikliginin Oniine geg¢ilmesi amaciyla bagis ve yatirimlarin
yapilmasi 6n plana ¢ikmistir. Ayrica sera gazlari ve sanayilesme
nedeniyle olusan emisyonlarin azaltilmasi, yenilenebilir enerji
kaynaklariin (rlizgar, giines, jeotermal) kullaniminin artirilmasi
gibi faaliyetlerin de biiyiikk bir artis gosterdigi anlagilmustir.
Sosyal acgidan yapilan faaliyetler arasinda toplum refahinin
artirilmast amaciyla kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine
agirhik verildigi goriilmektedir. Ayrica toplum sagligi ve
giivenligi amaciyla ¢esitli  kurumlara bagiglar yapildigi
anlagilmistir.  Yonetisim agisindan  bakildiginda, topluma
odaklanan stratejilerin 6n planda oldugu ortaya c¢ikmuistir.
Ozellikle siber saldirilara karsi miisterilerin kisisel verilerini
korunmast konusundaki stratejilere biiyiikk Onem verildigi
anlasilmigtir. Ayrica Kkariyer yonetimi ve egitim gibi insan
kaynaklar1  uygulamalarinin  yaygmlastigi ~ gorulmektedir.
Bunlarin disinda c¢alisanlar arasinda ¢esitliligi artirarak ¢ok
gicli bir kurum kiiltiirii olusturulmasina 6nem verildigi
gorulmektedir.  Finansal ag¢idan bakildigi zaman, miisteri
yatirimlarindaki risk seviyesini en aza diisiirme konusunda ¢ok
kararli adimlar atildig1 goriilmiistiir. Ayrica miisterilerin finansal
giivenlerini ve refahlarin1 artirma yolunda uygulamalar yapildig:
ortaya ¢ikmistir. Bunlarin disinda finansal strdirilebilirlik ve
strdurdlebilir muhasebe gibi kavramlara da énem verildigi ve
bu kavramlar1 hayata gegirebilmek adma siirdiiriilebilirlik
ofislerinin kuruldugu anlagilmistir.

Raporlardaki temalar ve alt temalardan elde edilen
bulgular incelendigi zaman, yonetisim boyutunun diger
boyutlara gore frekansinin daha yiiksek oldugu ortaya ¢ikmustir.
Yonetisim Ve sosyal boyutlarinin ortak alt temalar1 arasinda yer
alan ve frekansi en yiiksek kavramin sosyal yonetisim oldugu
goriilmistiir. Bu baglamda finans sirketlerinin evsizlere konut
projeleri hazirladigi, maddi durumu kotu bireylere ve ciftgilere

118



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

hibeler verdigi ve hayir kurumlarina bagiglar yaptigi ortaya
cikmigtir. Cevresel boyutunun alt temalar1 arasinda gevresel
siirdiiriilebilirlik kavraminin en yiiksek frekansa sahip oldugu
goriilmiistlir. Finansal sirketlerin son zamanlarda yiikseliste olan
iklim ve karbon borglarin1 azaltma konusunda ¢ok sayida
faaliyete imza attigi anlagilmistir. Bu baglamda yapilan
faaliyetler asagidaki gibidir:

e Elektrikli ara¢ ve yesil insaat projelerine yatirim
yapilmasi,

e Geri doniistim, atik yonetimi ve karbon ayak izinin
azaltilmasi konulariyla ilgili faaliyetler icin finansman
saglanmasi,

e Dogal kaynaklarin verimli kullanilmasi ve enerji
tasarrufu amaciyla yenilenebilir enerji kaynaklarina
yatirim yapilmast,

e Cevresel konularla ilgili yapilacak yatirimlara nakit
akis1 saglamak amaciyla 06zel tahvillerin ¢ikarilmasi,

e Celik ve komiir sektoriinde karbon yogunlugunun
azaltilmast amaciyla inovatif tretim tekniklerine
yatirimlar yapilmasi

Yerli literatirde ESG raporlamasiyla ilgili yapilan
calismalara bakildigi zaman, Erben Yavuz (2023) tarafindan
yapilan ¢alismada sirketlerin ESG skorlarinin karlilik tzerindeki
etkisinin ~ 6lgiilmesi amaciyla BIST’te faaliyet gdsteren
firmalarin ESG skorlar1 panel veri yontemiyle analiz edilmistir.
Cevresel, sosyal ve yonetisim skorlarinin artmasinin firmalarin
karliligini olumlu yonde etkiledigi ortaya c¢ikmistir. Cetenak,
Aytag ve Yaglh (2023) tarafindan yapilan calismada ESG
skorlarinin banka performansi {izerine etkisinin oOlgiilmesi
amaciyla ABD ticari bankalarimin ESG skorlar1 incelenmistir.
Bankalarin piyasa performansi ve aktif karliligiyla ESG skorlari
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arasinda dogrusal olmayan bir iligki tespit edilmistir. Seker ve
Sengiir (2022) tarafindan yapilan ¢aligmada 35 farkli iilkeden
toplamda 2009 firmanin ESG skorlar1 {izerinden uluslararasi bir
arastirma gerceklestirilmistir. ESG skorlar1 bakimindan en {ist
seviyede olan ilkelerin Avrupa Birligi {lkeleri oldugu
goriiliirken en alt seviyedeki {ilkelerin ise Uzak Dogu {ilkeleri
oldugu tespit edilmistir. Sisman ve Cankaya (2021) tarafindan
yapilan ¢alismada ESG skorlarinin  sirketlerin  finansal
performansma etkisinin 0Olclilmesi amaciyla panel analizi
yonteminden yararlanilmistir. ESG skorlartyla firmalarin aktif
karlilig1 arasinda anlamli bir iliskinin oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yabanci literatiirdeki ¢alismalara bakildigi zaman
Arvidsson ve Dumay (2022) tarafindan yapilan ¢alismada ESG
raporlarinin  nicelik, kalite ve performans agisindan
degerlendirilmesi amaciyla Isvec sirketleri iizerine bir arastirma
yiriitilmiistir. Raporlarin kalitesinin  her gegen yil artis
gosterdigi fakat performansinin sabit kaldigi ortaya ¢ikmistir.
Darnall ve digerleri (2022) tarafindan yapilan ¢alismada ESG
raporlama kilavuzlarinin firmalarin surdardlebilirlik igerikli
aciklamalarma katki saglayip saglamadiginin anlagilmasi
amaciyla Japonya’da bir arastirma yiritilmistir. ESG
raporlama kilavuzlari1 kullanan firmalarin daha fazla
stirdiiriilebilirlik  bilgisi agiklama olasiliginin  oldugu tespit
edilmistir. Murphy ve McGrath (2013) tarafindan yapilan
calismada sirketlerin ESG raporlamasi yayimlamaya iligkin
motivasyonlarin1 anlamak amaciyla kavramsal bir c¢alisma
gerceklestirilmistir. Sirketlerin genel olarak mali cezalardan ve
toplu davalardan kaginmak amaciyla ESG raporu yayimlamaya
motive oldugu anlagilmistir. Abdul Rahman ve Alsayegh (2021)
tarafindan yapilan calismada Asya firmalar1 arasinda ESG
raporlarmin Kkarakteristik oOzelliklerinin belirlenmesi amaciyla
2005-2017 yillart arasindaki halka acik firmalar iizerinde bir
aragtirma  yiritiilmiistir. Ekonomik performans, karlilik,
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kaldirag ve Dbiyiiklik gibi 06zelliklerin ESG bilgilerinin
aciklanmasimi sagladigi ortaya ¢ikmistir. ESG raporlamasiyla
ilgili yerli ve yabanci literatiirdeki calismalarin genel olarak
nicel ve kavramsal cerceve seklindeki arastirma yontemlerini
kullandig1 géze carpmaktadir. Arastirmamizin bu ¢aligmalardan
ayrilan yonii nitel bir arastirma yontemi olan igerik analizi
teknigini kullanmis olmasidir. Bunlarin disinda Amerikan
finansal hizmet sektoriiniin  aragtirllmig  olmasi  diger
calismalardan ayrilan bir baska yon olarak dikkat cekmektedir.

Amerikan finansal hizmet sektériindeki 38 sirketin ESG
raporuna  ulasilabilmesi  arastirmadaki  ilk  kisitimizi
olusturmaktadir. Sirketlerin yalmzca 2022 yilindaki ESG
raporlarina ulasilabilmesi ise arastirmamizin diger kisitini
olugturmaktadir. Gelecekte yapilacak aragtirmalarda daha fazla
sayida sirketin veya daha farkli yillar1 kapsayan raporlarin
incelenmesi diisiiniilebilir. Ayrica farkli boélgelerdeki veya
ulkemizdeki finansal hizmet sektoriinde faaliyet gosteren
sitketlerin ESG raporlarinin incelenmesi de konuyla ilgili
literatiire 6nemli katkilar saglayabilir. Bunlarin disinda konuyla
ilgili daha farkli arastirma yontemlerinin kullanilmas1 da
Oneriler arasinda yer almaktadir. Calismamizin ilerde konuyla
ilgili arastirma yapmay1 diisiinen kisilere katki sunmasi temenni
edilmektedir.
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UYGULAMADA STRATEJI YAKLASIMINA
BOURDIEU’NUN META TEORISININ
KATKILARI

Fulya ALMAZ!

1. GIRIS

Uygulamada strateji yaklagimi, pratik teori ve stratejik
yonetim alani igerisinde yer alan diger yaklasim ve teorilerden
yararlanan ayni zamanda akademisyenlerin ve uygulayicilarin
birlestirilmesinde yeni zeminler yaratan ve gelisme potansiyeli
tasiyan bir yaklasimdir (Maritz ve Toit, 2018). Stratejik Y6netim
alaninda yapilmis olan ¢alismalar incelendiginde bu ¢aligmalara
yeni bir i¢gorii kazandiran Uygulamada Strateji Yaklagiminin
Whittington’in (1996) onciiliigiinde alanyazinda yer buldugu
dikkat gekmektedir. Stratejilerin olusturulmasi ve uygulanmasi
stirecini sosyal ve Orglitsel pratiklerin nasil etkinlestirdigi ve/veya
nasil kisitladigi, bu siiregte uygulayicilarin kimler oldugu ve nasil
hareket ettiklerini, birbirleriyle ve orgiitsel yap1 ile nasil
etkilesime girdiklerini praksis, pratik ve uygulayicilar etiketleri
tizerinden agiklayan bir yaklasgimdir (Whittington, 1996;
(lasbech, and Lavarda, 2018; Vaara ve Whittington, 2012;
Jarzabkowski, vd., 2007; Johnson, vd., 2003). Bu yaklasim
stratejiyi, orgiitiin sahip oldugu bir sey degil, uygulayicilarin,
orgutsel yapi igerisinde yaptiklar1 sey olarak tanimlanmaktadir
(Johnson, vd., 2007; Jarzabkowski, vd., 2007; Whittington,
2006). Bu gergevede strateji o orgiitsel yapinin bir etkinligidir ve
bireylerin faaliyetleriyle devam etmektedir. Bu noktada

1 Dog. Dr., Akdeniz Universitesi, fulyaalmaz@hotmail.com, orchid: 0000-0002-
1537-3278.
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geleneksel strateji tanimlamasinda goz ardi edilen strateji
stirecine katilan aktorlerin gercekte ne yaptiklart ve bu siirecin
tirtinlerini nasil etkilediklerine iligkin agiklamalar getirmektedir.
Bu ag¢iklamalar ile s6z konusu yaklasim, stratejiye sosyolojik bir
perspektif kazandirarak onu daha ileri bir asamaya tagimaktadir

(Maia, vd., 2015).

flgili alanyazin incelendiginde Uygulamada Strateji
Yaklagiminin disipliner temellerinin Uygulama Teorisine kadar
gittigi ve Uygulama Teorisinin kdkenlerinin Wittgenstein (1951)
ve Heidegger’a (1962) kadar uzanmakla birlikte s6z konusu
teorinin  gelismesinde sosyologlarin  (Giddens, 1984; De
Certeau,), filozoflarin (Foucault, 1980), antropologlarin
(Bourdieu, 1990), eylem arastirmacilarinin (Vygotsky, 1978;
Engestrom, vd, 1999), etnomedolojistlerin (Garfinkel, 1967),
sOylem arastirmacilarinin (Fairclough, 2003) ve daha pek ¢ok
aragtirmacinin  katkilarinin oldugu goriilmektedir (Vaara ve
Whittington, 2012).

1980’lerden bu yana Stratejik Yonetim alani igerisinde
“uygulamalara” artan bir ilgi oldugu belirginlik kazanmaktadir
(Whittington, 2006; Schatzki, vd., 2001; Reckwitz, 2002). Bir
antropolog olan Pierre Bourdieu, s6z konusu disiplin igerisinde
artan ilgiyi tetikleyen, bireycilik/ toplulukculuk ddalizminin
gereksiz bir gerilim yarattigini ve bunun &tesine gecilmesini
savunan diisiiniirlerden biri olarak karsimiza g¢ikmaktadir. Bu
diializmin bir tarafinda yer alan bireyciler mikro olgulari, diger
tarafinda yer alan toplulukgular ise makro olgulari merkeze
almaktadirlar.

Bourdieu (2018) gelistirdigi Meta Teori ile digsalligin
igsellestirilmesi ve igselligin dissallagtirmasi siireci iizerinden
yapt ve aligkanliklar arasindaki iligskiyi agiklayarak mikro ve
makro olgular arasindaki ikiligi reddetmektedir. Teoriye gore
birey yapiy1 (digsallik) i¢sellestirerek birtakim aliskanliklar insa
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etmekte ve yeni aligkanliklar {ireterek yeni dissalliklar
olusturmaktadir. Ortaya c¢ikan aliskanliklar ve yapilar ise
habitustur. Bireyin igsellestirdigi aliskanliklar1 ile sosyal yapi
icerisindeki faaliyetleri devam ettirmesiyle halihazirda var olan
yapilart yeniden insa etme silireci devam etmektedir. Bu
devamliligi saglayan pratik bilgi bireyde ve parcasi oldugu yapida
var olan ve bireyi faaliyete geciren bir seydir. Boylece birey
kendinde var olan ve igerisinde bulundugu sosyal yapinin
Ozelliklerini birbirine baglamaktadir.

Gorulmektedir ki Uygulamada Strateji  Yaklagiminin
merkezi kavramlarindan biri olan pratik kavrami onu Uygulama
Teorisine ve bu alanin teorisyenlerinin teorik ve ampirik ¢alisma
geleneklerine baglamaktadir. Bourdieu’ya (1990) gore pratik
kavrami, yapinin ve bireyin sosyal faaliyetlerde nasil bir araya
geldigini agiklamanin yoludur. Bu noktada su soru akla
gelmektedir:  Sosyal bilim alanindaki ikilikleri reddeden
Bourdieu’nun diistiniimsel ¢ercevesi Uygulamada Strtaeji
Yaklasimini nasil temellendirmektedir? O halde, Bourdieu’nun,
Meta Teorisinin, Uygulamada Strateji Yaklasimi tizerindeki
etkilerinin tartismaya agilmasi gerekmektedir. Bu amacla sz
konusu calisma ile kapsamli bir alanyazin taramasi {izerinden
Bourdieu’nun diisiiniimsel ¢ercevesinin Uygulamada Strateji
Yaklasimi ile nasil eklemlendigini ayrintilandirma girisiminde
bulunulmaktadir. Bu kapsamda o6nce Uygulamada Strateji
Yaklasimi ele alinmakta daha sonra Bourdieu’nun Meta
Teorsinin kisa bir aciklamasi yapilarak makalenin amacina
yonelik ¢ikarimlarda bulunulmaktadir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Uygulamada Strateji Yaklasim

Uygulamada strateji yaklagimi bir orgiitsel yap1 igerisinde
var olan sosyal ve oOrglitsel uygulamalar tarafindan stratejilerin
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olusturulmasina yonelik anlayisimizi genigleten bir yaklagim
olarak tanimlanmaktadir (Vaara ve Whittington, 2012; Feldman
ve Orlikowski, 2011; Jarzabkowski, 2004). Strateji
uygulayicilarinin  nasil hareket ettigi ve nasil etkilesimde
bulundugu bu yaklasimin odak noktasini olusturmaktadir
(Whittington, 1996). Dolayisiyla soz konusu bakis agisi
kapsaminda Strateji iretimine katilan uygulayicilar kimlerdir? Bu
uygulayicilar ne yapar? Nasil yapar? Strateji liretme siirecinde
hangi araglar1 kullanirlar? Bu slrecin degiskenleri nelerdir? Gibi
sorular yoneltmektedir (Jarzabkowski ve Spee, 2009). S0z
konusu yaklasim strateji sonuglart ile ilgilenmenin yan1 sira tim
stireci etkileyen uygulamalara ve baglamsal faktorlere de dikkat
cekmektedir (Vaara ve Whittington, 2012).

Uygulamada strateji yaklasiminda strateji praksisler,
pratikler ve uygulayicilar olarak adlandirilan ii¢ temel parametre
tizerine inga edilmektedir (Almaz, 2015; Jarzabkowski ve Spee,
2009; Whittington 2006; Jarzabkowski, 2005; Johnson, vd, 2007;
Jarzabkowski, vd, 2007).

Praksis, stratejinin olusturulmasi ve uygulanmasi
siirecindeki toplanti, arastirma, savunma gibi goriinlir ve
uygulayicilarin Ortiilii faaliyetleri gibi gorliniir olmayan tim
mikro faaliyetleri kapsayan akis1 ifade etmektedir (Maritz ve Toit,
2018; Jarzabkowski, 2000; Vaara ve Whittington, 2012;
Jarzabkowski ve Spee, 2009).

Uygulama, strateji olusturma faaliyetlerini miimkiin kilan
teknolojiler, Porter’in Bes Gii¢ Analizi, PowerPoint sunulari,
normlar, kurallar, rutinler, gelenekler gibi araclar1 kapsayan ve bir
cesit aracilik rolii olan bir kavram olarak tanimlanmaktadir
(\VVaara ve Whittington, 2012; Jarzabkowski, vd., 2007; Reckwitz,
2002; Schatzki, vd, 2001).

S6z konusu yaklasim strateji olusturma faaliyetlerinin
insani yonune gereken 6nemi vererek cinsiyetleri, sosyo-politik

132



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

duruslari, egitim diizeyleri, kiiltiirel yapilar1 gibi insan
farklilagtiran biitiin 6zellikleri ile onu sosyal bir varlik olarak
kabul etmekte ve uygulayicilar etiketi ile tanimlamaktadir (Vaara
ve Whittington, 2012). Bu yaklasim kapsaminda ele alinan
uygulayicilar sadece iist kademe yoneticileri degil hatta stratejist
olarak adlandirilmayan ancak stratejilerin olusturulmasinda ve
uygulanmasinda etkili olan tiim aktorleri uygulayicit olarak
degerlendirmektedir (Mantre, 2005, 2008; Hoon, 2007; Rouleau,
2005).

2.2. Bourdieu’nun Meta Teorisi

Pratik doniisiin onciillerinden biri olan Bourdieu (1990)
Meta Teorisini diisiiniimsellik ve ikiliklerin reddi olmak tizere iki
temel yaklagim {izerine inga etmektedir (Bourdieu ve Wacquant,
2003). Arastirmaci, disiiniimsellik ile arastirmacinin bilgi
birikimi, ampirik veri, yontembilim, kuram, arastirmacinin
ideolojisi gibi aragtirma araclar1 arasinda hiyerarsinin olmadigin
ve bu araclar arasinda son derece pragmatik bir iliski oldugunu
vurgulamaktadir. Ote yandan Bourdieu yapi/eylem, dzne/nesne,
beden/zihin, anlama/duyarlilik gibi ikilikleri reddetmekte bu
reddiyati pratik ile degistirmektedir.

Onun diisiiniimsel ¢ergevesi icerinde sosyal bilimlerin has
nesnesi ne bireyin kendisi ne de toplumdur. Tarihsel eylem birey
ve toplum arasindaki iliski ve bu iligkiden dogan her seydir.
Toplum yap1 ve eylem bileskesinden olusarak pratik diinyaya
uyarlanmig ve orada mekénsallasmistir. O halde pratik diinya
toplumsal olanin anlam kazandigi yerdir ve bu yeri
tanimlayabilmek icin mekani ve elbette ki tarihi olan pratiklerin
incelenmesi gerekmektedir. Bourdieu (1990) pratik diinyay1
tamimlamak ve ikiligin Otesine gegebilmek icin doxa, habitus,
alan ve sermaye gibi anahtar kavramlar kullanmistir.

Arastirmaciya gore toplum cok katmanli bir yapiya
sahiptir ve bu katmanlarin olugsmasinda sosyal iligkiler, tiiketim
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bicimi gibi 0Ogelerin farklilastirdig1 kiiltiir 6nemli bir rol
oynamaktadir (Bourdieu ve Wacquant, 2003). Bu farkliliklar
oyun kurallar1 yani doxa iizerinden Ogrenilmekte ve
uygulanmaktadir. Doxanin yazili degil ortiilii olmasi toplumsal
katmanlar1 ¢ok daha fazla farklilastirmaktadir. Bu durumda
oyuncularin doxayr yorumlama bi¢imleri iizerinden birtakim
stratejiler gelistirmesi gerekmektedir. Iste bu habitus kavraminin
ta kendisidir. Habitus, aktoriin akilct olmadan, hesaplar, planlar
yapmadan, makul bir bigcimde davrandiklarini agiklamak igin
kullanilan bir kavramdir. Araci uygulamalar ve yapilar habitustur
(Bourdieu, 1990). Diger bir ifade ile aktoriin erken donemlerinde
ortiilii olarak edinilen ve bu nedenle kalic1 olan iiretken bir egilim
semasidir (Baert, 1998). Sosyal pratigi olusturan bu egilimler
erken sosyallesme yoluyla 6grenilmekte ve yeni tecriibelerle
gelismekte ve degisime ugramaktadir (Bourdieu, 1990). Boylece
habitus bireylerde cisimlesmektedir. Bourdieu’'nun Meta
Teorisinin anahtar kavramlarindan bir digeri olan alan, doxa ile
habitus arasinda yer almaktadir. Oyunun kurallar1 doxa, doxanin
uygulama bicimi veya uygulama stratejisi habitus, mevcut
habitus ile mevcut habitusu asindirarak kendi habitusunu insa
etmeye calisan yeni toplumsal katman arasindaki ¢atisma alani
ise alan kavrami ile agiklanmaktadir. Diisiliniir alan1 kaynaklar,
riskler ve erigim iizerinde siiregelen miicadelenin, rekabetin ve
cesitli manevralarin yer aldigi sosyal iliski aglari, yapilandirilmis
sosyal konum sistemleri olarak tanmimlamaktadir (Bourdieu,
1990). Bir alan toplumsal konumlar ve o toplumdaki gii¢ iliskileri
acisindan yapilandirilmakta ve toplumu olusturan bireylerin
aligkanliklar1 sahadaki oyunculara pratik bir oyun anlayisi
kazandirmaktadir (Hurtado, 2010). Bir alanda yer alan
oyuncularin oynadiklari oyunda hem paylar1 hem de sermeye/
kaynak portfyiine erisimleri vardir. Her durumda sermaye
kavrami kaynaklarin birikimini ifade etmektedir. Bu noktada
diisiiniir ekonomik, kiiltiirel ve sosyal sermeye tiirlerini
tanimaktadir.
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Bourdieu’nun Meta Teorisi igerisinde yer alan kavramlar
arasindaki iliski asagidaki gibi Ozetlenebilmektedir (Gomez,

2015).
[ (Habitus) (Sermaye) ] + Alan = Pratik

Birbirleri ile etkilesimde olan bu kavramlar dinamik ve
dengeli bir sistem sunmaktadir. Bir alanda oyuncular basa ¢ikma
stratejileri gibi sosyal pratiklerle mesgul olmaktadirlar (Hurtado,
2010). Belirli bir oyuncu grubu icin bir alan iginde bu pratikler
veya stratejiler o oyuncu grubunun habitusu tarafindan
tiretilmektedir. Yani habitus bir ¢esit ilkeler iiretme sistemidir.
Pratikler veya stratejiler, habitusun sundugu olanaklarla sinirl
olsa da yaraticilik ve dogaclama i¢in her zaman yer vardir.

Bir orgutsel alan igerisinde yer alan aktorlerin oyun
oynama bigimleri, aktorlerin birbirleriyle, i¢inde bulunduklar
yapiyla ve c¢evreyle olan karmasik iligkileri ve etkilesim
dinamiklerini anlamlandirabilmek i¢in Bourdieu’nun Meta
Teorisini anlamak énemlidir.

3. TARTISMA VE SONUC

Bu bakis acilarindan beslenen uygulamada strateji
yaklagimi hem bireylerin ¢abalarina hem de toplumsal isleyise
saygr gostermektedirler (Whittington, 2006). Uygulama
teorisyenleri farkli bicimlerde sosyal alanlarin (Bourdieu, 1990)
veya sistemlerin (Giddens, 1984) bireylerin eylemlerini
yonlendiren ve miimkiin kilan paylagilan degerler, kiiltiir,
kurallar, prosediirler, dil gibi uygulamalar1 nasil belirledigi ile
ilgilenmektedirler. Bu noktada Bourdieu’nun (1990) toplumsal
gelenek ve normlarin tipik olarak bilingsizce siradan insan
davranislarina dahil edilmesi anlamina gelen habitus kavramina
yonelik aciklamalarinda aktoérlerin atomistik bireyler degil,
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toplumsal yapinin birer parcalar1 olarak ele alindigini
gOrmekteyiz.

Uygulamada strateji yaklagimi bireyin davranisini
biitlintiyle farkli bireylerin veya gruplarin eylemleri agisindan
aciklamaktan imtina etmektedir ( Vaara ve Wittington, 2012;
Gross, 2009; Schatzki, vd., 2001). Praksis tzerinden bireylerin
faaliyetlerine gereken 6nemi vererek praksisi uygulamalara
dayandirmaktadir (Reckwitz, 2002). Yani bireysel davranisin her
zaman sosyal uygulamalar aginin igerisinde gomiilii oldugunu
iddia etmektedir. Dolayistyla birey hi¢bir zaman sosyal yapidan
yani baglamdan kopuk degildir hatta uygulamalar tarafindan
tanimlanan sosyal bir varliktir. Bourdieu (1990) pratiklerin
tireticisi olarak hem bireysel hem de kollektif bir 6zellige sahip
olan habitusa gonderme yaparak bu savi gli¢lendirmektedir
(Hurtado, 2010). Aslinda Bourdieu bireylere vurgu
yapmamaktadir ~ bireye  habitus  {izerinden = deginerek
dislamamaktadir.

Uygulamada strateji yaklasiminda pratikler ile pratikte
olan arasindaki ayrimin sahip olduklar1 becerileri ve inisiyatif
almalartyla  aktorlere  baglh  oldugu  vurgulanmaktadir
(Whittington, 2006). Bourdieu’nun  (1990) diistiniimsel
cercevesini tanimlarken 6rnek verdigi kart oyunculari ayn eli
becerilerine ve oyunun akisina gore farkli sekillerde
oynayabilmektedirler. Burada yer alan aktorler basit otomatlar
degil, pratiklerin usta yorumculari olarak goriilmektedirler.
Dolayisiyla pratik becerilerinin fark yaratmasiyla aktorlerin ne
denli 6énemli bir role sahip oldugu agik¢a goriilebilmektedir.
Ciinkii aktorler uygulamalarinda yararlandiklart uygulama
stoklarim1  degistirerek ve  yeniden {ireterek  yaratici
olabilmektedirler.

Bourdieu’nun kapsamli anlatilarin1 sindirmek zor olsa da
Uygulamada Strateji Yaklasimi i¢inde Bourdieu’nun diisiiniimsel
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cergevesi ve onun kavramlarinin sahiplenilmesi gerekmektedir.
Arastirmacinin agiklamalarinin Uygulamada Strateji Yaklagimin
ve bu yaklasimin iizerine insa edildigi parametreler olan fiili
faaliyet alani (praksis), orgiitsel ve/veya bireysel uygulamalar
(pratikler) ve uygulayicilar parametrelerini aciklamaya 151k
tutacagi agikca goriilmektedir.

Uygulamada Strateji Yaklasiminin teorik iggoriilerden
daha fazla yararlanmasi ve ontolojik bagliligini1 ortaya koyarak
ilerlemesi gerektigi ve bu noktada Bourdieu’nun Meta Teorisinin,
Uygulamada Strateji Yaklasiminin disipliner temellerinde yer
alan ve ciddiye alimmasi gereken bir g¢er¢eve sundugu
gorulmektedir.
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AFET RISK YONETIMiI KAPSAMINDA
TURKIYE VE KOMSULARININ iKLiM
DEGISIiM RiSK ENDEKSININ INCELENMESI

Feyza Cagla ORAN!

1. GIRIS

Kiiresel iklim degisikligi sosyo-ekonomik cevreyi, dogal
cevreyi  etkileyen  uluslararasi  bir  problem  olarak
stiregelmektedir. Kiiresel iklim degisikligi ile birlikte siddetli
hava olaylar1 ile birlikte iilkelerin afetsellik riskleri de artig
gostermektedir. Iklim kusaklarinin  degismeye baslamast,
buzullarin erimesi, kuraklik gibi afetlerin sebep oldugu iklim
gocleri, ekonomik faaliyetlerde olusan bozulmalar, ekolojik
yasamin zarar gérmesi iklim degisiminin ortaya ¢ikardig: baslica
sorunlar arasinda yerini almaktadir. Bu kapsamda iilkelerin
gelecege bakis kisminda simir komsulari ile birlikte kiiresel
diizeyde gerekli adimlar1 atmasi, igbirlikleri ¢er¢evesinde ulusal
ve uluslararasi alanda Onlemlerin alinmasini gerektirmektedir.
Bu siirecte de INFORM risk endeksi ile Iklim Degisim Risk
Endeksleri {ilkelerin gelecege yonelik olasi afet senaryolarini ve
diinya genelindeki konumlarini gérmeleri agisindan yol gosterici
olmakta ve alinmasi gereken tedbirler ve oncelikler konusunda
bilgi sunmaktadir. Calismada Tiirkiye ve komsularinin
INFORM Iklim Degisikligi Endeksi iizerinden verileri
incelenerek goreli durumlart ve gelecek senaryolarina bakilmis
olup, afet risk yOnetimi kapsaminda yapilabilecekler
incelenmistir.

L Dog. Dr., Tekirdag Namik Kemal Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Acil
Yardim ve Afet Yonetimi Boliimii, foran@nku.edu.tr, ORCID: 0000-0002-1366-
2543,
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2. AFET RiSK YONETIMi KAPSAMINDA iKLiM
DEGIiSiMINE BAKIS

Iklim degisimi, uzun déneme ait iklim parametrelerinin
uzun istatistik ortalamalarinda meydana gelen degisimleri
gostermektedir. Kiiresel diizeyde iklim sicakliklarinda artislar
meydana gelmesi, buzullarin erimesi, deniz suyu seviyesinin bu
duruma bagl olarak yiikselmesi iklim degisiminin sonuglari
arasinda gosterilebilir (Ayan, 2008). Iklim degisiminin ortaya
cikardigi bu riskler, insan kaynakli tehlikelerin bir sonucu olarak
ortaya ¢ikmaktadir. Sera gazlarinin emisyonlar1 sebepler
arasinda gosterilebilir. Enerji liretiminde komiir ve petroliin
yogun olarak kullanilmasi sonucunda olusan yavas gelisen bir
afet tiirii olarak iklim degisimi sayilabilir. Tklim degisimi ile
birlikte gelen sosyo-ekonomik degisimler gelecekte olmasi
muhtemel iklim gogleri, kuraklik, {ilkeler arasi yanabilecek
anlagsmazliklar, cogu bitki ve hayvan tiirlerin yok olmasi
tehlikesi ile karsilagilmasi  erozyon, c¢ollesme, salgin
hastaliklarin ~ yayginlagsmas1 beklenilmekte olan sonuglar
arasinda sayilabilir. Tim bu durumlar ilkeleri, insanlari,
ekolojik cevreyi, sosyo-ekonomik hayati tehdit eden tehlikeler
arasinda yer almaktadir.

Tehlike, maruziyet ve hassasiyetin birlesimi olan riske ve
potansiyel etkilere yol agar. Risk genel olarak belirli bir olayin
ve ilgili etkilerinin meydana gelme olasilig1 olarak tanimlanir.
Potansiyel olarak ¢ok sayida etki vardir, ancak fiili uygulamada
bunlarin yalnizca smirlt bir kismi degerlendirilebilir. Etkiler,
ister dogrudan ister dolayli olsun, sosyal, ekonomik ve gevresel
etkiler olmak Uzere (¢ temel kategoriye gore ayrilabilir. Sosyal
etkiler, toplumsal dizeyde sonuclara neden olabilir. Stres
semptomlarinda artis veya depresyon vakalarinda artis, sosyal
dokuda bozulmalar, yasam ortamlarinin bozulmasi ve olay
sonrast sosyal temas ve iligkilerin kaybi sosyal etkilere 6rnek
verilebilir. Ekonomik etkiler arasinda kaynaklarin yardim ve
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yeniden insa ¢abalarina tahsis edilmesi nedeniyle gayri safi yurt
ici hasila iizerindeki yansimalari, mal ve hizmet akis1 lizerinde
bozulmalar meydana gelmesi, is ve gecim kaynaklariin kaybi
nedeniyle olusabilecek sorunlar sayilabilir. Cevresel etkiler ise
biyogesitlilik ve dogal yasam iizerinde olusabilecek -etkiler
tiretim i¢in gerekli olan tarim topraklar1 ya da tarimsal sulamada
kullanilacak su vb. kaynaklar iizerinde goriilen etkiler 6rnek
olarak gosterilebilir (Mechler, 2016, s. 2147). Kiiresellesme
toplumlar arasindaki karsiliklt bagimlilig1 giderek artirmaktadir.
Afet risklerinin yonetilebilirligi i¢in tiim toplumlart kapsayan
kolektif bir ¢abaya ihtiyag duyulmaktadir. Afet risk yonetimi
farkli idari diizeyleri, sektorler arasi paydaslarin katilimini ve
sinir Otesi kuruluslart da koordine etmeyi ve isbirligi i¢inde
calismaya  ihtiyag  duyulan  bir  planlama  siirecini
gerektirmektedir. Tiim paydas ve lilke katilimlarinin dikkate
alindig1 gozoniinde bulundurulursa afet risk yonetimini kiiresel
Olgekte iyilestirmek zorlu bir siire¢ olarak tanimlanabilir (Lin,
Integrating a National Risk Assessment into a Disaster Risk
Management System: Process and Practice, 2018, s. 626).

Dinya genelinde toplumlar afetler nedeniyle giderek
artan kayiplara maruz kaliyor ve afet risklerini yonetme
yetenegimizi gelistirmek biiyilikk onem tasiyor. Ancak pratikte
bunu basarmak kolay degil. Bu durumun temel nedeni, modern
toplumlarda riski yonetme yetkisinin, kaynaklarinin ve
uzmanlhiginin bir¢ok farkli aktdr arasinda dagitilmis olmasidir.
Bu nedenle afetleri dnlemek ve/veya midahale etmek icin devlet
eliyle siirdiiriilen ¢aligmalarin bile tek basina yeterli kalmadigi
sOylenilebilir. Bunun yerine, afet riskinin daha iyi yonetilmesi
icin hem kamu hem de 6zel sektdrdeki bircok aktorin kolektif
becerisine  odaklanilmasi  gerekmektedir  (Lin, Rivera,
Abrahamsson, & Tehler, 2017, s. 1534-1535). Afet risk
yonetimi riskin boyutlandirilmasina ve risk Ol¢limlerinin
beklenilen fiziksel zarar gorebilirligin, ekonomik kaybin sosyal,
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orgiitsel ve kurumsal alanlarda Ol¢iimlenmesinin yapilmasini
gerektirmektedir (Cardona, 2006, s. 189). Cesitli toplumsal
diizeylerde goriilen ve devamlilig1 olan bir siire¢ olarak afet risk
yonetimi tanimlanabilir. Toplumun tiim paydaslariin katilimini
icermektedir ve kolektif katkilar1 ulusal risk yonetim sistemine
entegre edilmesi gereken bir sureci gerektirmektedir (Lin,
Integrating a National Risk Assessment into a Disaster Risk
Management System: Process and Practice, 2018, s. 627).

DRM (Afet Risk Yonetimi), olumsuz etkileri azaltmak
amaciyla stratejiler, politikalar ve iyilestirilmis basa c¢ikma
kapasitelerini uygulamak i¢in idari direktifleri, organizasyonlari,
operasyonel becerileri ve kapasiteleri kullanmanin sistematik
stireci olarak tanimlanmaktadir (Lin, Rivera, Abrahamsson, &
Tehler, 2017, s. 1535). Afet Risk Yonetimi 'min genel amaci
tehlikelerin etkisini sinirlamak ve felaket olasiligini azaltmaktir.
Bunu basarmak i¢in Afet Risk Yonetimi sistemlerindeki
aktorlerin farkli riskleri tanimlayabilmesi, degerlendirebilmesi
ve bunlarla nasil basa c¢ikilacagi konusunda bilingli kararlar
alabilmesi gerekir. Ancak afet risklerinin ¢ogu simir Gtesidir
(6zellikle de iklimsel riskler), yani ¢esitli islevsel ve politika
sektorlerini  etkileyen ve genis cografi alanlara yayilan
felaketlerle sonuclanabilirler (Lin, Rivera, Abrahamsson, &
Tehler, 2017, s. 1536). Bu nedenle iilkelerin ve smnir
komsularinin  afet risk yOnetimini proaktif bir sekilde
yonetebilmeleri afet risk yonetim sisteminde birbirine bagimli
olduklar1 ve birlikte hareket etmeleri bilincinin gelismesine bagl
oldugu soylenilebilir. Afet risk yonetiminin etkili bir sekilde
ylriitiilebilmesi i¢in ayn1 zamanda afet risk yoOnetimi
mevzuatinin da etkili yonetim politikalarina dahil edilmesi
gerekmektedir. 2019 Zimbabwe Idai Kasirgasi sonrasinda ¢ok
kisinin hayatin1 kaybetmesi sonrasi yapilan ¢aligmalar kasirgaya
kars1 hassasiyeti arttiran faktorlere iliskin degerlendirmelerin
basinda afet ve risk yonetimi sisteme dahil olan politika ve
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mevzuatlardaki eksiklik ve bosluklara dikkat c¢ekilmistir. Afet
risk mevzuatinin giiclendirilmesinin yani sira sosyal sermayenin
de giiclendirilmesinin afet risk yonetiminde kirilganliklari
azaltacagi tzerinde durulmaktadir (Munsaka, Mudavanhu,
Sakala, Manjeru, & Matsvange, 2021, s. 689).

Iklim risklerinin kapsamli bir sekilde anlasilimast,
farkindalik ve eylem i¢in bir katalizor gorevi gormektedir. Kit
kaynaklara sahip olunan bu diinyada, iklim degisikligi risklerini
degerlendirmek, kaynaklarin nasil kullanilacagina ve hangi
politikalarin ~ uygulanmast  gerektigine  karar  vermek
gerekmektedir. Iklim riski degerlendirmesi, Hiikiimetleraras
Iklim Degisikligi Paneli (IPCC) tarafindan yiiriitiilen
degerlendirmenin temelini olusturmaktadir. Burada iklim riski;
tehlike, maruz kalma ve hassasiyetten olusan bir kavram olarak
tasvir edilmekte olup, risklerin tehlikeli hale geldigi iklim
degisikligi diizeyine iliskin yargilara bir temel olusturmaktadir
(Mysiak, et al., 2018, s. 2). Literatirde iklim degisimi “Hem
genel ortalamada hem de 30 yillik veya daha uzun donemler
itibariyle istatistik olarak iklimde ortaya ¢ikan degisiklikler. Bu,
yerkiirenin dogal siirecinin veya harici kuvvetlerin etkilerine
veya insan kaynakli olarak atmosferde olugan kalici degisimlere
baglh olarak degismesi.” olarak tanimlanmaktadir (AFAD,
2023). Iklim degisikligi pek ¢ok nedene dayali olarak
gelisebilmektedir. Literatiire gore sera gazi
konsantrasyonlarindaki artis, arazi kullanim degisikligi gibi
faktorler iklim degisikliginin nedeni olarak gosterilirken,
yazarlar bu durumu “yapay iklim degisikligi” ya da “insan
kaynakli iklim degisikligi” olarak adlandirmaktadirlar (Ozekici
& Silik , 2017, s. 60).

Kiresel olcekte Ulke dizeylerine gore iklim ve afet
riskini degerlendiren endeksler hem bilimsel anlamda hem de
iklim politikalarinin  diizenlenmesi ag¢isindan yol gosterici
olmaktadir. Yapilacak eylemlerin ve finansmana iligkin
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konularda onceliklerin belirlenmesini saglamaktadir. Ulkelere
gore risk, maruz kalma, kirilganlik, basa ¢ikma eksikligi ve tim
risk yonetim siireclerine uyum saglama kapasiteleri acisindan
iilkelerin  karsilastirmali olarak incelenmesi s6z konusu
olabilmektedir (Garschagen, Doshi, Reith, & Hagenlocher,
2021, s. 10).Bu siiregte yonetim faaliyetleri agisindan da risk
yonetimi anlayisiyla uzun donemli bir hareket plam
gerekmektedir. Ornegin sanayilesmis toplumlarin neden oldugu
sera gazi1 emisyonlari, arazi kullanimlarma yonelik degisimler
iklimleri degistirmekte ve ekosistemleri etkilemektedir. Bu
stirecte iklimsel tehdit yaratan durumlara karsi dogal kaynak
yonetiminin nasil degistirilecegine iliskin teori ve uygulamalarin
cogunun yeni oldugu sdylenilebilir. Bu kapsamda yd&neticilerin
giivenlik acig1t durumlarint da risk yOnetimi siirecinde
degerlendirmeye almasi ve yonetim faaliyetlerine yonelik bir
uyumlastirma planlamasi yoluyla risk yonetimi anlayisini
uygulanabilir hale getirmeleri gerekmektedir (Young, Dubois, &
Rowland, 2015, s. 39-40). Afet ve iklim risklerine iliskin
dinamiklerin ve nedensel etmenlerin daha iyi anlagilmasi ayni
zamanda risk azaltma, riski transfer etme sireclerinin de
gelistirilmesinde yardimei1 olacagi sOylenilebilir. Afet ve iklim
risklerine iliskin dinamiklerin daha iyi bir sekilde anlasilmasi
aynt zamanda uluslararasi kiiresel iklim politikast ve
Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedefleri kapsaminda da eylem
onceligi olarak goriilmektedir (Garschagen, Doshi, Reith, &
Hagenlocher, 2021, s. 11).

Afet risk yonetimi kapsaminda tehlikelerin ¢ogu, maruz
kalma ve hassasiyet yaratan benzer ekonomik, sosyal ve
bolgesel eksiklikler yoluyla olusmaktadir. Tehlike yalnizca
fiziksel bir olay degil, mevcut varliklar ve niifus i¢in temsil
ettigi tehlikenin boyutu olarak ele alimmalidir. Tropikal
kasirgalar, kuraklik ve taskinlar ile birlikte artan oranda bir
gevresel bozulma, arazi kullanim bigimi ve iklimsel degisiklik
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bu duruma aracilik etmektedir. Afet ve iklim degisikliginin
neden oldugu risk, sosyal ve ekonomik kalkinmanin igsel bir
unsuru olarak tanimlanabilir. (Lavell & Maskrey, 2014, s. 270).
Afet risk azaltmaya(DRR) yonelik yonetisim diizenlemeleri, afet
miidahalesine  yonelik bagimsiz mekanizmalardan (sivil
savunma vb) daha karmasik ve kapsamli kurumsal sistemlere
dogru evrildi. Bu sistemler tipik olarak, yetki devri ilkesine ve
sorumluluklarin ~ bolgesel ve yerel yonetimlere atanip
atanmadigina ve ayrica cesitli komiteler, platformlar vb.
araciligiyla sektorler arasi koordinasyon mekanizmalarina
dayanan merkezi olmayan bolgesel yapilara sahiptir (Lavell &
Maskrey, 2014, s. 273). Kentlesme, g¢evresel bozulmalar ve
giiclii bir risk yonetiminin eksikliginin Giiney Asya’da iilkelerin
cogunda kirilganliklart da arttirmaktadir. Ulkelerin mevcut
durumlarindaki istikrarsizliklar, sinir anlagmazliklari, bolgesel
aglarin  etkisiz olusu ve iklim degisikliginin kirilganlik
stireclerini de tetikledigi goriilmektedir. Ekonomik kirilganlik
analizleri, Hindistan, Pakistan, Banglades gibi {ilkelerin yiliksek
dizeyde risklere maruz kalma ve yuksek dizey tehlike
nedeniyle bliyiikk kayiplar ortaya cikardigir goriilmektedir. Bu
nedenle Tlkelerin ekonomik durumlarinin  da afetsellik
durumlarina kars1 kirillganlik diizeylerini arttirdigi sdylenilebilir.
Giliney Asya’daki yiiksek diizey kirilganligin baglica nedenleri
arasinda,

¢ Yiiksek niifus yogunlugu

«» Zayif yonetim (yerel ve kentsel)
% Iklim degisikligi

« Yiiksek diizeyde kentlesme orani

* Afet risk yoOnetimi konusunda etkili bir yapinin
yetersizligi

« Kadin/geng issizlik oraninin yiiksek diizeyde seyretmesi
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¢ Yaygin kirsal yolsulluk

¢ Artan gevresel kirlenme ve dogan kaynaklarin bozulmasi
baslica nedenler arasinda gosterilmektedir (Kafle, 2017,
s. 3-4).

Iklim degisikligi diinya capinda toplumlar1 benzeri
goriilmemis sekillerde etkilemektedir. Arastirmacilara gore
tropik kasirgalar diinya ¢apinda dogal tehlikelerle ilgili afet
kayiplarinin neredeyse yarisindan sorumlu tutulmaktadir. Hatta
cografi konumlar1 nedeniyle iilkelerin ¢ogu dogal afetlere bagh
felaketlere  karst  savunmasizdir.  Arastirmalar  iklim
degisikliginin kisi bagina ekonomik biiylime {izerindeki olumsuz
etkilerine odaklanmaktadir. Iklim degisikligi etkilerinin kisi
basina gayri safi yurt i¢i hasilayr da diisiirdiigli goriilmektedir
(Munsaka, Mudavanhu, Sakala, Manjeru, & Matsvange, 2021, s.
589).

2.1. Afet Risk Yonetim Stratejisi Gelistirmeye
Yonelik Bir Kontrol Listesi

Iklim degisikligine uyum “Iklim degisikliginin zararl
etkilerinin onlenmesi icin gerekli tedbirlerin alinmasi ve bu
konuda iilke sartlarint da gézden gecirmek suretiyle uygun i¢ ve
dis politikalarin belirlenmesi igi. Mevcut veya beklenen iklimsel
uyart veya bunlarin etkilerine karsi dogal veya insani
sistemlerin uyum saglamasi” olarak da tamimlanmaktadir

(AFAD, 2023).

Iklim degisikligi karsisinda dogal afetlerden kaynaklanan
kayiplar1 azaltmaya yonelik bir risk yonetimi stratejisi asagidaki
sekiz noktay1 dikkate almaktadir (Kunreuther, 2020):

1. Uzmanlar1 dinleyin. Liderler ve kilit karar vericiler,

iklim degisikliginin etkileriyle nasil basa ¢ikilacagi ve
dogal afetlerden kaynaklanan kayiplarin azaltilmasina
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yonelik koruyucu dnlemlere nasil yatirim yapilacagi
konusunda tavsiye almak i¢in uzmanlara bagvurmali.

2. 1lgili  taraflan  risk  ydnetimi  stratejilerinin
tasarlanmasina  dahil edin. Paydaslar arasinda
bankalardan ve finansal kuruluslardan temsilciler;
sigorta sektorii; emlak komisyonculari; federal, eyalet
ve yerel yetkililer; ve tehlike egilimli bdlgelerdeki
miilk sahipleri yer almali.

3. llgili taraflarn degerlerini ve hedeflerini karakterize
edin. Bir risk yonetimi stratejisi tasarlamaya yonelik
belirli degerler ve hedefler iizerinde genel bir
anlasmanin nerede oldugunu ve ele alinmasi gereken
farkliliklarin  ne zaman ve neden oldugunu
belirlenmeli.

4. Riskin yanls algilanmasina neden olan davranigsal
Onyargilarin ve bulugsal yontemlerin farkinda olun.
Sezgisel diisiinmenin, karar vericilerin bir felaket
olasiligmi  kiicimsemelerine  yol acabilecegini,
dolayisiyla bunun kendilerinin bagina gelmeyecegini
varsaymalarim1  ve  dolayisiyla  hasar1  dikkate
almamalarmi  ve kayiplar1 gelecekteki olaylarla
iligkilendirmeme ihtimalleri degerlendirilmeli.

5. Riskleri iletmek i¢in davramissal risk denetimine
iligkin kavramlar1 kullanin. Diisiik olasilikli olaylara
iliskin davranis1  karakterize eden Onyargilarin
iistesinden gelmek icin felaket olasiliklar1 yeniden
cercevelenmeli.

6. Risk altindaki bireyleri koruyucu oOnlemlere yatirim
yapmaya tesvik etmek icin kisa vadeli ekonomik
tesvikler tasarlayin. Biitce kisitlamalarini gidermek
amactyla olast  kayiplar1  azaltmaya  yonelik
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onlemlerinin 6n maliyetlerini zamana yaymak icin
uzun vadeli krediler saglanmali.

7. lyi uygulanan diizenlemelerin ve standartlarn
oneminin farkina varm. Iyi uygulanan insaat kurallar:
ve imar kisitlamalar1 ile topluma gelebilecek zararin
azaltilmasina iliskin veriler saglanmali.

8. Ozel-kamu isbirlikleriyle sigorta yoluyla afetlerden
korunun. Yikicit kayiplarin karsilanmasi sorunlarinin
¢Oziimii i¢in kamu sektdriiniin katilimiyla birlikte risk
bazli sigorta primleri belirtilmeli.

Iklim degisikligi nedeni ile insanlar 6niimiizdeki yillarda
ciddi bir zarar potansiyeli ile karsi karsiya kalmaktadirlar.
Karbon emisyonlar1 katlanarak artmaya devam etmektedir.
Diinya genelinde asir1 sicaklik artiglar1 6zellikle ¢ocuk ve
yaslilar, insaat ve tarim isgileri ve kentsel alanlarda yasayanlar
icin ciddi saglik riskleri de olusturmaktadir. Arastirmacilar,
iklim  degisikligi nedeniyle sicakliklar artttkca orman
yanginlarinin - 40 yil icinde katlanarak artmaya devam
edebilecegini ileri siirmektedirler (Kunreuther, 2020).

2.2. Inform iklim Degisikligi Endeksi

INFORM iklim Degisikligi, iklim degisikliginin kiiresel
Olcekte gelecekteki insani kriz ve afet riskleri Uzerindeki
etkilerine iliskin sayisal tahminler saglamaktadir. INFORM
Iklim Degisiklik Endeksi, farkli emisyon ve sosyo-ekonomik
senaryolar altinda iklim degisikliginin bir sonucu olarak riskin
nasil gelisecegini analiz etmek i¢in iklim ve sosyoekonomik
konulara iliskin bir gelecege bakis sunmaktadir (European
Commission, 2023).

INFORM Iklim Degisikligi Endeksi'nin amaci, iklim
nedeniyle artan tehlikelerin riskleri konusunda karar alma
streclerinde yer alan aktorlere bilgi sunmak ve artan risklerin,
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iyilestirilmis hassasiyet ve basa ¢ikma kapasitesi ile nasil
dengelenebilecegi konusunda bilgi vermektir. INFORM Iklim
Degisikligi Endeksi 6zellikle asagidaki amaglara yonelik olarak
olusturulmustur: (European Commission, 2023)
1. Iklim degisikliginin insani kriz riski iizerindeki
etkisine iliskin ortak ve objektif bir anlayisa onciiliik
etmek

2. Iklim degisikliginin olumsuz etkilerine karsi daha
fazla direnglilife yol agan politika olusturmay1
desteklemek

3. Sendai hedefleriyle tutarli Afet Risk Azaltma ve iklim
degisimi adaptasyon kaynaklarinin tahsisine iliskin
kararlarin  desteklenmesini ~ saglamak  seklinde
siralanmaktadir.

Tablo 1. Turkiye'nin iklim Degisikligi Performans Endeksi 2023 —
Derecelendirme tablosu

Diinyadaki Siralamasi Siralamadaki Degisim Ulke Derece
47. -6V Turkiye 43.32
36. 8 A Bulgaristan 49.15
63. -1V Iran 18.77
24. 0- Yunanistan 57.52
Deger bulunmamaktadir Azerbaycan -
Deger bulunmamaktadir Ermenistan -
Deger bulunmamaktadir Irak -
Deger bulunmamaktadir Suriye -

* Sera Gazi Emisyonlar1 (%40 agirlik); Yenilenebilir enerji (%20 agirlik);
Enerji kullanimi (%20 agirlik); iklim Politikasi (%20 agirlik) temel alinarak
tablo olusturulmustur.

Kaynak: (Burck, Uhlich, Bals, Hohne, & Nascimento, 2023)

Tablo 1’de gorildiigii iizere Tirkiye 47. Sirada yer
almakta olup, Iklim degisikligi performans endeksinde 2023
yilinda 6 sira gerilemistir. Performans derecesi ise 43,32 olarak
gorilmektedir. Her dort kategori igin de ortalama bir siralama
degeri ifade etmektedir. Tiirkiye’nin komsu iilkeleri de tabloda

151




Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

yer  almakta  olup, Bulgaristan ve  Yunanistan’in
derecelendirmelerinin  iklim degisim performansinin daha
ylksek diizeyde oldugu goriilmektedir. Yunanistan 2023 yilinda
siralamadaki yerini korurken Bulgaristan’in ise performansini
gelistirmis  oldugu Siralamadaki yerinde 8
birimlik bir artis oldugu goriilmektedir. Iran ise oldukca

gerilerde yer alip 63. Sirada konumlandirilmstir.

sOylenilebilir.

Tablo 2. Enerji Kullanimi

Dinyada Ulke Dere Genel Enerji Enerji Enerji Enerji
ki ce degerlendir | kullan kullani kullanimi kullanimi
Siralama me mi m1 Kisi basina 2030 Hedefi
s1 Kisi Kisi —2°C'nin —2°C'nin
Bag1 — Bagina oldukea oldukea
mevcut - altindaki altindaki
seviye Mevcut kiyaslamayla kiyaslamayla
Trend kargilagtirldigr | karsilagtirildig
nda nda
49 Tirkiye | 10.70 Diisiik Viiksek | Diisiik Cok Diisiik Cok Diisiik
36. Bulgarist | 12.34 Diigiik Orta Diigiik Orta Diigiik
an
57. Iran 7.14 | Cok Disik | Dusik | Disik Cok Diigiik Cok Diigiik
11. Yunanist | 15.71 Yiksek Yiksek | Yiksek Orta Diigiik
an
Azerbayc Deger bulunmamaktadir
an
Ermenist Deger bulunmamaktadir
an
Irak Deger bulunmamaktadir
Suriye Deger bulunmamaktadir

Kaynak: (Burck, Uhlich, Bals, Hohne, & Nascimento, 2023)

Tablo 2’de goriildiigli iizere Tiirkiye ve komsularinin
enerji kullanim degerlerine deginilmistir. Komsu iilkelerimizden
olan Yunanistan’in performansinin 11. sirada yer aldigim
goriilmektedir. flgili listede toplamda 63 iilke siralamasi yer
almis olup, ilk ii¢ siraya yerlestirilen bir iilke bulunmamaktadir.
Tirkiye’nin ise ilgili siralamada 49. Sirada yer aldigi, komsusu
Bulgaristan’in ortalarda yer aldigi, iran’in ise siralamada
sonlarda bulundugu goriilmektedir.
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Sekil 1. iklim Politikas:

Rating
Very High

HJ High
. Medium
. Low
. Very Low

Not included

l| Ukraine was not rated
this year because of
the Russian invasionl

Kaynak: (Burck, Uhlich, Bals, Hohne, & Nascimento, 2023)

Sekil 1’de goriildiigii lizere iklim politikast ile ilgili
tilkelerin gelistirmis oldugu politika diizeyleri belirlenmistir.
Renk skalas1 g0zoniine alindiginda Tiirkiye’ nin
degerlendirmesinin ¢ok diisiik diizey olarak konumlandirildigi,
siir  komgularinin  ise  diisiik ve orta diizey olarak

degerlendirmeye alindig1 goriilmektedir.

Tablo 3. iklim Politikasi Tablosu - Derecelendirme Sonuclar

Diinyadaki Ulke Derece Genel Ulusal iklim | Uluslararasi
Stralamast degerlendirme | Politikast iklim
Performanst Politikast
Performanst
62. Turkiye 0.48 Cok Diisiik Cok Diisiik Cok Diisiik
48. Bulgaristan 5.96 Diisiik Diisiik Diisiik
49. Iran 5.02 Diisiik Diisiik Cok Diisiik
30. Yunanistan 8.93 Orta Diisiik Orta
- Azerbaycan Deger bulunmamaktadir
- Ermenistan Deger bulunmamaktadir
- Irak Deger bulunmamaktadir
- Suriye Deger bulunmamaktadir

Kaynak: (Burck, Uhlich, Bals, Hohne, & Nascimento, 2023)

Tablo 3 incelendiginde Tiirkiye'nin Iklim Politikast
degerleme sonuglarinda 62. sirada yer aldigi goriilmektedir.
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Tiirkiye’nin komsusu Yunanistan’in 30., ardinda Bulgaristan ve
Iran’m siras1 ile 48. ve 49. sirada yer aldiklar1 goriilmektedir.
Genel degerlendirme acisindan Yunanistan’in Iklim politikasi
orta diizeyde, Bulgaristan ve Iran’in Diisiik, Tiirkiye’nin ise ¢ok
diisiik bir deger aldig1 goriilmektedir.

Genel olarak Iran’in  farkli diizeyde ve genel
kategorilerde diisiik kaldig1 gdzlemlenmektedir. iran, Sera Gaz
Emisyonlari, Yenilenebilir Enerji ve Enerji Kullanimi
kategorilerinde cok diisiik, Iklim Politikasinda ise diisiik bir
puan aliyor. Toplu olarak bakildiginda, iran'm genel
performansmin ¢ok diisiik kaldigi soylenilebilir. Iran, Paris
Anlagmasi'n1 heniiz onaylamayan dilinyadaki birkag¢ iilkeden
biridir. Bu, uluslararasit iklim politikasi agisindan aldig1 ¢ok
diisiik notun nedenidir. Ayrica, Iran diinyanin en biiyiik gelismis
petrol ve dogalgaz rezervlerine sahip 20 iilkesi arasinda yer
aliyor. Bu  gergeklik  1,5°C  hedefiyle bagdasmadig:
belirtilmektedir (Burck, Uhlich, Bals, HOhne, & Nascimento,
2023, s. 25).
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Tablo 4. Inform ve Iklim Degisim Endeksi
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Ulkeler (Cok Diisiik-Cok Yiiksek
Azerbaycan Orta |
Bulgaristan Diisiik
Ermenistan Diisiik
Gurcistan Orta
Irak Yiksek
fran Yiksek
Suriye Cok Yuksek
Turkiye , Orta
Yunanistan

Kaynak: (European Commission, 2023)

Tablo 4’de Tiirkiye ve komsularinin Iklim Degisim
Performans Endeksi ile INFORM Risk Endeksi ve risk siniflar
verilmigti. INFORM Risk Endeksi 0-10 arasinda bir deger
olarak verilmekte olup, risk smifi yiikseldikce iilkenin genel
riski de artmaktadir. Tiirkiye’nin 191 iilke siralamasi i¢inde 40.
Sirada yer aldigi ve 4,8 puan ile orta derece riskli iilke
kategorisinde gruplandirildig1 goriilmektedir. Iklim Degisim
Performans Endeksi’nin ise 6 birim geriledigi ve 43,32
degerinde konumlandigi goriilmektedir. Tirkiye’nin

155



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

komsularinin INFORM Risk Endeksleri incelendiginde Sirasi ile
Yunanistan, Bulgaristan, Ermenistan’nin diisiik riski {lke
kategorilerinde yer aldig1 gozlenmekteyken, Irak ve Iran
Yiiksek; Suriye ise ¢ok yiiksek riskli grupta yerini almaktadir.
Bu kapsamda mevcut cografi konumdan kaynakli olarak
Tiirjkiye’nin INFORM Risk Endeksi kapsaminda ridk degerinin
de yiikseldigi soylenilebilir. Siir komsularinin afet risk yonetim
stirecinde Dikkate almarak bir risk yonetim planlamasi
yapilmasi, kiiresel anlamda da iklim degisiklik politikalr
bakiminda dan sinir komsular ile birlikte olas1 kuraklik gibi
uzun vadeli iklimsel riskler karsisinda ortaya ¢ikabilecek (gog
vb) savunmasizlik, kirilganlik durumlarma karsi alinabilecek
onlemlere iliskin politikalarin  yonetimsel siireglere dahil
edilmesini gerekli kilmaktadir.

Tablo 5: Iklim Degisim Endeksi-Optimistik ve Pesimistik
Senaryolar

MID-CENTURY (=2050) CRISIS | END-CENTURY (=2080) CRISIS

RISK RISK

Temel
(mevcut) risk

PESSIMISTIC (P)
iklim ve sosyo-
ekonomik senaryo

OPTIMISTIC (O)
iklim ve sosyo-
ekonomik senaryo

PESSIMISTIC (P)
iklim ve sosyo-
ekonomik senaryo

OPTIMISTIC (O)
iklim ve sosyo-
ekonomik senaryo
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\/Azerbaycan
Bulgaristan
Ermenistan
Gircistan

Hayi
r
01 01 8 01 01 8

24 2,6 2,4
01 010 0 01 010 0

0.1 g o o1 |32 EIEES o1

0 02 m o ol or P o o1
49 ] 06 ]08 |44 [N

01 0 01 Fl o1 02 0 01

o 0 0 o0 0 01 0 0

Y unanistan 01 01 2,8 01 01 |29 02 [28 01 01

Kaynak: (European Commisison, 2023)

Tablo 5’de Iklim Degisim Endeksinin 2050 ve 2080
yillarin1 temel alan optimistik ve pesimistik senaryolar bazinda
incelendiginde gorilmektedir. bu senaryolar baglaminda
Tiirkiye’nin goreli durumu incelendiginde 2050 ve 2080 yil1 igin
Tiirkiye’nin optimistik bakis acis1 ile Iklim Degisimi Risk
Endeksinin 4,9 olacagi ve giivenlik a¢ig1 durumunda bir degisim
beklenmedigi goriilmektedir. 2050 ve 2080 yillarina pesimistik
bakis acist ile bakildiginda 2080 yili ig¢in 0,1’lik bir glvenlik
acig1 olusacaglr ongoriilmektedir. Diislik riski grupta yeralan
Yunanistan ve Bulgaristan’in 2050’den 2080’e yillarinda i¢in
sosyo ekonomik iklim degisim risk senaryolarinda pesimistik
bakis acisinda giivenlik agigiklarinin Yunanistan i¢in 01.’den
0.2’ye, Bulgaristan i¢in ise 0,2’den 0,3’e ¢ikacag
ongoriilmektedir. iklim degisim risk endekslerinin de Optimistik
bakis acistyla 2050°de Yunanistan i¢in 2,8, Bulgaristan i¢in ise
2,4 olacag 6ngoriilmektedir. Tklim degisiminden Yunanistan’in
Bulgaristan’dan daha ¢ok etkilenebilecegi bu kapsamda
Ongoriilmiistiir. Yunanistan’in bu ongoriiler dogrultusunda iklim
degisim verileri goéz Oniinde bulundurularak iklim degisim
politikas1 konusunda alinan tedbirler bakiminda iilke siralarinda
daha st diizeyde yer aldig1 sdylenilebilir. Suriye ve Irak ise
iklim degisiminden en ¢ok etkilene komsu iilkeler arasindan yer
almaktadir. 2050 projeksiyonunda optimistik senaryo iizerinden
bakildiginda iran’mn 6,6 Suriye’nin ise 7 puan alarak iklim

157




Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

degisimi agisindan en riskli {ilkeler arasinda yerinin aldigi
gorulmektedir.

Tablo 6: iklim Degisim Endeksi-Tehlike, Maruz kalma Degisimi
ve Bireysel Tehlikeler A¢isindan Maruz Kalma Sayilari

TEHLIiKE VE MARUZ KALMA DEGiSiMi VE BIREYSEL TEHLIKELER iCiN TOPLAM

MARUZ KALMA SAYILARI 2050 NUFUS

Salgin (Sitma ve

IAnlasmazl|
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o z ¥z |z ] =z Rz S z
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lAzerbaycan | 05 [55,304] 16,85 [0 | 0 | 0 2'80:56 1.645.104[0¢ 94‘1’14 9123’12 0| o |97 11,07 9,98
Bulgaristan | -03 |-24,853/-24.4271 0 | 0 | o [¥B 2'0962'26 1223506 1'7733?'2 1'35683"7 0| o |713641|86.15
Ermenistan | -1 |-19,79|-21,975| 0 | 0 | 0 13220\ 77 936 04| 627 | 0 |0 | 0 |302]31 252
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Kaynak: (European Commisison, 2023)

P:Pesimistik Senaryo

O:Optimistik Senaryo

Tablo 6 incelendiginde, tehlike ve maruziyet bakimindan

2050 yilinda iklim degisimine bagli olarak sel, kiy1 seli,
kuraklik, salgin ve anlagsmazlik alt basliklar1 agisindan olas1 afet
durumlar1 raporlanmistir. Buna gore Iran’da anlasmazlik
durumunda Insan tehlikesi ve maruziyetindeki degisimin 2,5
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olarak artig olacagi ongoriilmektedir. Tablo 5°de de incelendigi
tizere iklim degisim endeksinin yiiksek rik icerdigi ve iklimsel
sorunlar kaynakli olas1 anlagsmazliklarin ilgili bélgede 2050 yilin
projeksiyonun da artis olacagi sdylenilebilir. Ilgili bélgeyi
etkilen en yogun iklimsel degisim kaynakli afet olarak da
etkilenen insan sayisindaki degisimlere bakildiginda kuraklik
kaynakli olabilecegi goriilmektedir. Irak’1 takiben kurakliktan en
cok etkilenecek iilkelerin basinda iran ve ardindan Tiirkiye takip
etmektedir. Tehlike ve maruz kalma durumu agisindan Suriye
diger iilkelere gore daha yiiksek risk icermesine ragmen
etkilenen niifus yogunluguna bakildiginda Irak, Iran ve Tiirkiye
gelmektedir. 2050 yili toplam niifusa bakildiginda en yiiksek
niifus Ongoriisiiniin  Iran’da, Tiirkiye’de ve Irak’da oldugu
gorilmektedir. En disiik niifus seviyesinin ise Ermenistan,
Giircistan ve Bulgaristan’da oldugu goriilmektedir.

3. SONUC

iklim Degisim Endeksi, Sera Gazi Emisyonlar1 (%40
agirlik); Yenilenebilir enerji (%20 agirlik); Enerji kullanimi
(%20 agirlik); iklim Politikas1 (%20 agirlik) temel alinarak
iilkelerin siralandig1r raporda Tiirkiye ve komsusu Iran’m
siralamadaki degerde yerinin geriledigi, Bulgaristan’in iist siraya
tagindigl, Yunanistan’in ise siralama degerinde bir degisim
bulunmamis olup, 24. Sira ile komsu {ilkeler arasinda en {ist
sirada yerini aldigi gorilmistiir. Siralama degeri olarak da
[ran’in komsu iilkeler arasinda son siralarda yer aldig
belirlenmis olup, Tiirkiye siralamada 47. sira ile ortalarda yer
almaktadir.

Enerji kullanim degerleri agisindan ise Iran’m komsu
ilkeler arasinda siralamada sonlarda yer aldigi, Yunanistan’in
ise 11. sira ile komsu iilkeler arasinda en {listte konumlandig:
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goriilmistiir. Tiirkiye ise 49. sira ile Bulgaristan’dan sonra enerji
kullaniminda yerini almaktadir.

Iklim  politikas1  konusunda  ise  Tiirkiye nin
degerlendirmesinin ¢ok diistik diizey olarak konumlandirildigi,
sinir  komsularinin  ise  diisiik ve orta diizey olarak
degerlendirmeye alindig1 goriilmektedir.

Ulusal Iklim politika performansinda Tiirkiye’nin goreli
durumu ¢ok diisiik olarak konumlandirilirken, komsu iilkeleri
olan Bulgaristan, Yunanistan ve Iran’m ise goreli durumu diisiik
olarak  konumlandirilmigtir.  Uluslararas1  iklim  politika
performans: acisindan ise Tiirkiye ve komsusu Iran’in goreli
durumunun c¢ok diisiik olarak konumlandirilmas: ile birlikte,
komsular1 Bulgaristan’in goéreli durumu diisiik, Yunanistan’in
goreli durumu ise orta diizey olarak konumlandirilmistir.

2023 iklim Degisim Performans Endeksleri siras ile en
yiksek dizeyde 57.52 ile Yunanistan, 49.15 ile Bulgaristan,
43.32 ile Tiirkiye ve 18.15 ile Iran olarak belirtilmistir. 191 iilke
siralamasinin yapildigi INFORM Risk Endeksinde Suriye 7.2 ile
cok yiiksek riskli olarak tamimlanmakta iken, Irak 6.7 ve Iran 5.4
ile yiiksek riskli iilke kategorinde yerini almistir. Ardinda
siralamay1 4.8 ile Tiirkiye ve Azerbaycan, 3.5 ile Gilircistan orta
riskli {ilke olarak yer almaktadir. Diisiik riskli komsu iilke
kategorinde ise 2.9 ile Ermenistan, 2.7 ile Bulgaristan ve 2.6 ile
Yunanistan yer almaktadir. Ulkenin jeopolitik konumu nedeni
ile bir tarafinda yiiksek ve ¢ok yiiksek riskli afetsellik tasiyan
bolgeler, diger tarafinda ise diisiik afetsellik riski tagiyan tilkeler
konumlanmig durumdadir. Bu bakimdan Tiirkiye’nin goreli
durumuna bakildiginda Yiiksek ve cok yliksek afetsellik riski
tasiyan iilkeler ile sinir komsusu olmasi nedeniyle afet risk
yonetimi konusunda gelecege bakisinin i¢in uzun donemli
planlamaya ve 6nlem almaya gereksinim duydugu sdylenilebilir.
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klim degisim endeksi incelendiginde 2050 ve 2080
yillart itibari ile optimistik ve pesimistik senaryolar {izerinde
duruldugu goriilmektedir. Senaryolara gore Tiirkiye’nin uzun
donemde iklim degisim risk endeksinde bir degisiklik
beklenmemektedir. Ancak 2080 yili pesimistik senaryo
Ongoriistinde  giivenlik aciginda 0.1°lik  bir artis olmasi
beklenmektedir. Tiirkiye’nin komsularinda ise pesimistik 2080
bakisinda iklim degisim risk endekslerinde genel itibari ile bir
kiigiik artiglar beklenmektedir. Bu artis1 giivenlik agiklarinda
beklenen artig izlemektedir.

2050 yilinda toplam niifusun Tiirkiye, Suriye, Iran, Irak,
Azerbaycan’da artmasi beklenirken, Bulgaristan, Ermenistan,
Giircistan, ve Yunanistan’da azalmasi beklenmektedir. Kuraklik
Tiirkiye ve komsular1 acisindan iklim degisim endeksinden en
cok goOze carpan afet durumu olarak ortaya cikmaktadir.
Kurakliktan en ¢ok etkilenecek komsu tilkeler ise sirasi ile
Suriye, Yunanistan, Ermenistan, Irak olurken; Maruz kalan
mutlak insan sayisindaki degisim pesimistik senaryoda en
yiiksek diizeyde sirasi ile Irak, Iran ve Tiirkiye oldugu
gorulmektedir.

Insan  kaynakli iklim degisikligi, firtmalar, 1s1
degisimleri, kuraklik ve seller gibi hava olaylarim1 degistirme
potansiyeli tasimaktadir (Onol, 2007). Bu kapsamda risk
endeksleri de dikkate alindiginda afet risk yonetim
planlamasinin  6nemi ortaya ¢ikmaktadir. INFORM risk
endeksleri, ulkelere uzun vadeli optimistik ve pesimistik
senaryolar tabaninda gelecege bakis sunmakta olup, afet risk
yonetim planlamasi kapsaminda bilgilendirme saglamaktadir.
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AILE ISLETMELERINDE ILiSKIiLERE ISIK
TUTAN IKI YAKLASIM: VEKALET ve
VEKILHARCLIK!

Serdar ARSLAN?

1. GIRIS

Aile isletmeleri aragtirmalar1 incelendiginde, alanyazina
tic kuramin yon verdigi belirlenmektedir: Kaynak temelli
yaklagim, vekalet kurami ve vekilharghik kurami. Bu ii¢
kuramdan kaynak temelli yaklasim, aile isletmelerine stratejik
tistiinliik kazandiran ailesellik olgusunu bir kaynak olarak ele
almis ve incelemistir (Barney, 1991; Habbershon ve Williams,
1999). Diger yandan kuram, aileselligin ve ailesellik olgusunu
olusturan iligkilerin aile isletmelerinde nasil olustuguna dair bir
aciklayicilik sunamamakla da elestirilmistir (Hoopes vd., 2003).
Vekalet ve vekilharglik kuramlar ise arastirmacilar tarafindan
aile isletmelerindeki birgok mekanizmay1 ve dolayisiyla iliskiyi
aciklayan iki alternatif kuram olarak kabul gormistir ve
goérmektedir (Sanchez-Famoso vd., 2013). S6z konusu kuramlar,
her ne kadar karsit varsayimlara sahip olsa da isletme ici iliskileri
ayni temel analiz seviyeleri {izerinden agiklama gayretindedir:
Birey seviyesindeki davraniglar ve orgiit seviyesindeki yonetim
mekanizmalari. Bu anlamda iki yaklasgimm aynm1 anda hem
catismalt hem de birbirini tamamlayict oldugunu sdylemek
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mimkunddr (Madison vd., 2016: 66). Bu ¢alismada, oncelikle
aile igletmelerini diger isletmelerden ayiran unsurlar ile aile
isletmelerine 6zgl iligkilerin belirleyicileri tartisilacak, daha
sonra ise vekalet ve vekilharclik kuramlarinin aile isletmelerinde
gbzlemlenen iligskilere nasil bir agiklayicilik sundugu ele
alinacaktir.

2. AILE ISLETMELERINDE iLISKILERI
BELIRLEYEN UNSURLAR

Bir igletmenin aile isletmesi sayilabilmesi i¢in
mulkiyetinin 6nemli kisminin bir ailede toplanmasi ve ailenin
varliginin ve iliskilerinin isletmeye sirayet etmesi gerekmektedir
(Litz, 1995). Bu tanima uygun olarak, aile isletmeleri kimligini,
“aile” ve “isletme” olgularinin bir araya gelmesi ile kazanir.
Dogasi itibariyle ekonomik kaygilardan uzak ve informel iligkiler
barindiran aile olgusu ile ekonomik kaygilar1 ve iligkileri
merkezinde bulunduran igletme olgusunu ayn1 potada eriten aile
isletmeleri, bu 6zel durumu nedeniyle diger isletme tiirlerinden
ayrilmaktadir (Chua vd., 1999). Kets- de- Vries vd. (2007: 26)
aile isletmelerini “rasyonel ekonomik ilkeler Gzerine kurulu bir
vapt ile duygular tarafindan yénetilen ve yonlendirilen bir
yapwun biitiinlesmesiyle olusan 6zgiin bir is orgiitii bi¢imi” olarak
tanimlamaktadir. Aile {iyelerinin ve aile degerlerinin siirekli ve
yogun etkisi, aile isletmelerini insancil ve ekonomik tutum ve
davraniglarin i¢ ice gegtigi zengin bir baglam olarak one
cikarmaktadir. Fletcher vd. (2016: 6), aile isletmelerinin 6zgiin
yapisint anlayabilmek icin bir “ikilik (duality)” perspektifi
gerektigini belirtmistir. Yazarlara gore aile isletmeleri “aile ve
isletme” ya da “formallik ve informallik™ gibi birbirinden ¢ok
farkl hatta zit unsurlarin yan yana gelmesiyle viicut bulmaktadir.
Dolayisiyla aile icinde ve aile ile isletmenin diger iyeleri
arasindaki iliskileri belirleyen bir¢cok unsur bulunmaktadir.
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Aile isletmelerindeki iliskileri agiklayabilmek adina,
oncelikle aile igletmelerinin 6zgiin i¢ sosyal sermaye yapisini ele
almak faydali olacaktir (Arregle vd., 2007). Sosyal sermaye
Ozetle, kisiler ve kurumlar arasindaki iyi niyete ve glivene dayali
karsilikli sosyal iligkileri ifade etmektedir (Bourdieu, 1986). Aile
isletmeleri aile grubu ve aileden olmayan calisanlarin da dahil
oldugu isletme grubundan olusur. Aile iiyeleri arasindaki yakin
iligkiler “aile sosyal sermayesi’’ni olustururken (Arregle vd.
2007: 76), isletme igerisindeki tiim sosyal iliskiler “Orgutsel
sosyal sermaye”’yi olusturur (Leana ve Van Buren, 1999: 538).
Aile igletmeleri, bu iki sosyal sermaye tiiriiniin i¢ i¢e gegtigi bir
yapidir. Aile, bu yap1 igerisinde yOnetimi elinde bulunduran
baskin gruptur. Aile iiyeleri, es zamanl olarak aile ve isletme
icine dahil olmakta ve dolayisiyla ailenin sosyal sermayesi,
isletmenin sosyal sermayesini sekillendirmektedir. Ozellikle,
ailenin uzun vadeli istihdam politikalar1 ve aileden olmayan
calisanlarla kurduklar1 sosyal miibadele iligkileri, gii¢lii bir sosyal
sermaye kurulmasma katki saglarken, bu durum sorumluluk,
giiven ve aidiyet normlariyla sekillenen bir cemaat dinamigi
olusturmaktadir.

Ailenin, sahip oldugu isletme ve bilesenleriyle kurdugu
olumlu iliskiler, aile isletmelerine diger isletmeler karsisinda
rekabet Ustlinliigii saglayacak bir unsur olarak goérulmektedir ve
bu stratejik Ustlinlik alanyazinda “ailesellik (familiness)” olarak
ifade edilmektedir. 1k kez Habbershon vd. (2003: 451) tarafindan
ortaya atilan ailesellik kavrami, aile {iyelerinin kendi aralarinda
ve isletme ile olan olumlu iliskilerini ifade etmektedir. Bu iligkiler
sayesinde aile {liyeleri, kendi aralarindaki duygu yogun yakinligi
ve biitiinliik hissini isletmenin tiimiine yaymaktadir (Davis vd.,
2010; Pearson vd., 2008). Aile iiyeleri arasindaki akrabalik bagi,
isletme icerisindeki tiim iliskileri giiclendiren bir etki yaratir
(Ceja-Barba, 2014).
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Aile isletmelerinde, aile i¢i iliskilerden dogarak
isletmenin  timiine  yayilan  “sosyo-duygusal  zenginlik
(socioemotional wealth)”, aile iiyelerinin sahip oldugu ve
korumak istedigi, finansal olmayan, yalnizca duygusal boyutu
olan degerleri ifade etmektedir (Ceja-Barba, 2014; Berrone vd.,
2012). Buna gore, aile iiyelerinin goziinde isletmenin basarisi
yalnizca maddi kazangla degil, duygusal tatmin ve getiriler
(ailenin gilivenligi, saglik, gurur, 6zsaygi, ailenin biitiinliigii ve
devamliligi, itibar ve 6zgiirlik) ile de Ol¢tilmektedir (Astrachan
ve Jaskiewicz, 2008: 143). Ayrica aile iiyelerine is ve kariyer
imkan1 ve giivencesi saglayabilmek de Onemli bir duygusal
getiridir (Gagné vd., 2014). Aile iiyeleri i¢in finansal ¢ikarlari ve
para hirsini ikinci plana itebilen sosyo-duygusal zenginlik, aile
isletmelerindeki pro-sosyal davranislar1 ve duygu yogun kiiltiirii
anlamak adina 6nemli bir olgudur (Sundaramurthy ve Lewis,
2003).

Ceja-Barba (2014), sosyo-duygusal zenginligin, aile
isletmeleri baglamini diger isletmelere gore ¢ok daha duygu
yogun ve insancil kildigini ileri siirmektedir. Ozellikle 6zgecilik
(altruism) olgusu alanyazinda aile isletmelerindeki iliskileri
belirleyen énemli bir unsurdur (Schulze vd., 2003a). Ozgecilik,
bireyin hicbir 6diil ya da beklenti i¢inde olmadan, baskalarina
faydali olmak adina sergiledigi davraniglardir (Batson, 1990).
Ozgecilik aile isletmelerinde iliskileri giiclendiren, isletmenin
tiyeleri i¢in ortak bir kimlik olusturabilen (Van den Berghe, 2003:
173); aileye karst bir sadakat ve baglilik hissinin gelismesini
saglayan (Ward, 2016) etkilere sahiptir.

Ote yandan, aile biy(klerinin, ailenin daha geng lyelerine
kars1 tutum ve davraniglarinda etkili olan ve Schulze vd. (2003b:
183) tarafindan “ebeveyn ozgeciligi” olarak adlandirilan olgu,
isletmeyi ve isletme ici iligkileri olumsuz yo6nden de
etkileyebilmektedir. Ebeveyn 0Ozgeciligi aile isletmelerindeki
yoneticilik pozisyonlarinin, yetenekten ziyade kan bagi referans
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almarak doldurulmasina, yani nepotizme yol agmaktadir. Aile
isletmeleri arastirmacilarina gore bu durum aile ve isletme igin
cogunlukla olumsuz sonuglar dogurmaktadir (Lee vd., 2003;
Schulze vd., 2003a). Ayrica, ozellikle geng aile tiyelerine hak
etmedikleri halde iltimas geg¢ildigi algisi, aileden olmayan
yonetici ve calisanlarin aile ile olan iligkilerini olumsuz
etkileyebilmektedir (Schulze vd., 2001).

Gagné vd. (2014), aile isletmelerindeki iliskileri,
0zgecilik olgusunu da goz oniinde bulundurarak, Clark ve Mills
(1979)’in “genel iliskiler kurami” cercevesinde ele almistir.
Kurama gore, iki tlir yakin iligki vardir: Miibadele iligkisi ve
komiinal iligki. Miibadele iliskisi, taraflarin birbirlerinin
faydasina olacak davranmiglari, karsilikli bir beklenti igerisinde
yirittiikleri iligki tiiriidiir. Bu iliskiye gore, yapilan bir iyiligin
karsiligi alinmalhidir, aksi takdirde iliski son bulur. Komdiinal
iligkiler ise, fedakarlik olgusu ile bicimlenen, hi¢bir karsilik
beklemeden kargidakinin iyiliginin distiniildiigi iliskilerdir.
Gagné vd. (2014)’ne gore is iliskileri miibadele iliskisi iken, aile
iligkileri komiinal iligkiler sinifina dahildir. Aile isletmeleri, aile
ve isletme sistemlerini i¢cinde barindiran bir baglam olarak hem
miibadele hem de kominal iligkilere ev sahipligi
yapabilmektedir. Ustelik akrabalik iliskilerinin komiinal yapus1,
isletmenin diger liyeleri arasindaki iligkilere de sirayet edebilir.
Bu bakimdan Gagné vd. (2014), simdiye kadar komiinal iliskileri
gormezden gelen Orgiitsel davranig aragtirmacilarina aile
isletmelerini umut vadeden bir baglam olarak isaret etmektedir.

Arastirmacilar tarafindan alanyazina kazandirilan, aile
isletmelerini diger isletmelerden ayiran ailesellik, gii¢lii sosyal
sermaye, sosyo-duygusal zenginlik ve 06zgecilik gibi tim bu
unsurlar, aile isletmelerinin duygularla sekillenen sosyal olgular
oldugu fikrinde bulugmaktadir (Stanley, 2010). Bu dogrultuda,
Cunha vd. (2020), aile olgusunun, is yerlerindeki davranis ve
iligkileri diizenleyen formal kural ve sinirlara sahip olmadiginm
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vurgulamaktadir. Bu durum, aile {iyeleri arasindaki iliskilerin,
isletme sinirlar1 i¢inde dahi olsa, evde oldugu gibi duygularla
sekillenmesine neden olmaktadir. Ornegin kardesler arasindaki
dayanigma ya da kiskanglik gibi duygular aile isletmelerinde
iliskileri belirleyebilmektedir (Sharma vd., 1997: 15). Eddleston
ve Kellermanns (2007)’a gore aile isletmeleri karakteristik
olarak, aileden olmayan ¢alisanlar1 da kapsayacak sekilde; giiven,
fedakarlik gibi duygularla yogrulan bir “klan dayanismasi”
(Corbetta ve Salvato, 2004) ruhuna sahiptir. Bu ruha uygun olarak
aile isletmeleri, aileden olmayan c¢alisanlarina sefkatle
yaklagsmakta (Miller ve Le Breton-Miller, 2005), onlarla gug¢li
baglar kurmakta (Blumentritt vd., 2007), 6rnegin finansal kriz
zamanlarinda onlardan kolay vazge¢cmemektedir (Block 2010).
Hatta bazi durumlarda, aile ile aileden olmayan c¢alisanlar
arasindaki yakin ve duygu yogun iliskiler, ¢alisanlarin ailenin biri
gibi goriilmesine yol agmaktadir (Klein ve Bell, 2007).

Ailesellik olgusu, tim kademelere yayilan gliven ve
baglilik kiiltiirii yaratmasi nedeniyle aile isletmeleri “gliven
yogun” orgiitler olarak siniflandirmaktadir (Corbetta ve Salvato,
2004: 359; Fukuyama, 1995). Sundaramurthy (2008), aile
isletmelerinde giivenin olusumunun, diger isletme tiirlerinden
farklilagtigini belirtmistir. Diger isletmelerde giiven, rasyonel bir
slirecte, hesaplanarak ve sonuglari tartilarak olusurken, aile
isletmelerinde, aile {iyelerinin isletme disinda da birbirlerini
tanimalarinin bir sonucu olarak dogal bir sekilde olusmakta ve
ailesellik sayesinde isletmeye yayilmaktadir. Giliven, aile
isletmelerinde izleme ve kontrol mekanizmalarini en aza
indirerek vekalet maliyetlerini azaltici bir etki yapmaktadir
(Chrisman vd., 2007). Ustelik ¢alisanlar, isletmeyi yoneten aileye
giiven beslediklerinde giiclii bir baglilik, orgiitsel vatandaslik ve
vekilharglik davranisi gelistirmektedir (Davis vd., 2010).

Alanyazinda, aile isletmelerine 6zgii yukarida ele alinan
tiim dinamikleri igeren, kapsayici bir aile isletmeleri kuraminin
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eksikligi hissedilse de (Jaskiewicz vd., 2015; Miller vd., 2008)
aile isletmelerindeki iliskileri ve davranis kaliplarin1 agiklamaya
yardime1 olacak yaklasimlar bulunmaktadir. Bu yaklasimlardan,
arastirmacilar tarafindan en agiklayici bulunanlar, vekalet ve
vekilharclik yaklagimlaridir.

3. AILE ISLETMELERINDE iLISKIiLERIN
VEKALET VE VEKIiLHARCLIK
YAKLASIMLARIYLA INCELENMESI

3.1. Vekalet Yaklasimi

Ozellikle isletme sahipleri ile profesyonel iist diizey
yoneticiler arasindaki iligskiyi agiklamakta faydalanilan vekalet
kurami, vekalet veren asil ile bir isi asil adina yerine getiren vekil
arasindaki iliskiyi aciklar (Jensen ve Meckling, 1976). Bu
iliskide, vekil ¢ikarci davranislar sergileyebilir ve ¢esitli yollarla
asili zarara ugratabilir. Bu nedenle kuram, bu olas1 zarar riskini
minimuma indirmek adina vekilin ¢esitli kontrol ve 6diillendirme
mekanizmalariyla kontrol altinda tutulmasini ele alir. Dolayisiyla
vekalet iliskisinin 6zlinde giivensizlik yatmaktadir.

Aile isletmelerinin 6zgilin baglami, vekalet iligkilerinin de
0zgiln bir form almasini saglamaktadir. Aslina bakilirsa, vekalet
kuraminin alanyazindaki yerini almasini takip eden ilk yillarda,
aile isletmelerinde herhangi bir vekalet sorununa, dolayisi ile
vekalet iligkisine rastlanilmayacagina dair bir diisiince hakimdir
(Jensen ve Meckling, 1976). Bunun nedeni, ¢ogu aile
isletmesinde miilkiyet sahipligi ve yonetimin biitiinlesik bir
yapida olmasidir. YOnetimin aile iiyelerinin elinde olusunun,
zararli vekil davraniglarina karst kontrol ve denetleme
gerekliligini ortadan kaldiracagi varsayilmistir. Aileden olmayan
yonetici ve calisanlar s6z konusu oldugunda ise ailesellik
sayesinde olusan diirtstliik, seffaflik, gliven ve acik iletisim
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ortaminin, firsat¢ci davraniglar1 torpiileyecegi Ongoriilmistiir
(Pratt ve Zeckhauser, 1985).

Van den Berghe (2003)’ye gore her aile isletmesinde, aile
tiyeleri arasinda ya da aile ile isletmenin diger liyeleri arasinda bir
vekalet iligkisi bulunmaktadir. Bunun ana nedeni ¢ikar ayriliklar
ve bireyci davranislardir. Schulze vd. (2001), ortak bir yasami ve
tarihi paylasan aile {yelerinin dahi ayni amag etrafinda
toplanmasinin ¢ok zor oldugunu belirtmis; sosyo-duygusal
zenginlik ile motive olmas1 beklenen aile iiyelerinin, beklenenin
aksine finansal tesviklerle daha ¢ok motive olabilecegini ortaya
koymustur. Dolayisiyla aile isletmelerinde vekalet maliyeti
olmadigin1 iddia etmek gergek¢i olmayacaktir (Schulze vd.,
2003a).

Alanyazinda aile isletmelerindeki vekalet sorunlarinin,
dolayistyla vekalet iligkilerinin kaynaginin (asimetrik) 6zgecilik
olgusu oldugu konusunda fikir birligi goriilmektedir. Ozellikle
“ebeveyn ozgeciligi (parental altruism)” isletme i¢indeki iligkileri
dogrudan ya da dolayli olarak etkilemektedir. Ebeveyn 6zgeciligi
nedeniyle asil ya da ailenin reisi ve isletmenin patronu,
sorumluluk verecegi 6nemli ¢alisan ve yoneticilerini, yetenek
yerine kan bagi kriterine gore segmeyi tercih edebilir (Chua vd.,
2009). Bu durumda, sorumluluk yuklenen aile Uyesi, gereken
yetkinlige sahip olmadig1 i¢in, isletmenin zararina olacak kararlar
alabilir (Hendry, 2002) ya da ailesinin kendisine gosterdigi
fedakarliktan faydalanarak isten kaytarabilir ya da firsatci
davranislar gosterebilir (Eddleston vd., 2008). Buchanan (1975),
ebeveyn Ozgeciligi ile isletmede gorev verilen geng aile {iyesinin
sorumsuz ve bireyci davraniglart arasinda dogru oranti oldugunu
belirtmistir. Algilari, ebeveyn 6zgeciligi nedeniyle yanli hale
gelen asil ise evladinin bu davraniglarina miisamaha gosterebilir,
iistelik onu gerektigi gibi kontrol etmeyi de ihmal edebilir. Diger
taraftan, ebeveynlerin 6zgeci davranmislari nedeniyle yarattigi
sorunlar, aile iiyeleri arasinda c¢atismalara da yol acabilir
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(Schulze, 2003a). Shapiro (2005: 277) bu durumu, birgok
arastirmaci tarafindan olumlu goriilen aile ile isletmenin i¢ ice
gecmesinin karanlik tarafi olarak tanimlamaktadir.

Aile iiyeleri arasindaki iliskinin asil-vekil iliskisine
donilismesine neden olabilecegi varsayilan asimetrik 6zgecilik,
aile ile aileden olmayan yonetici ve ¢alisanlar arasindaki iligskiyi
de etkilemektedir. Vekalet yaklasimi, her ne kadar Ozellikle
kiigiikk ve orta olgekli isletmelerde tiim yoneticilerin aileden
olacag1 varsayilarak, aragtirmacilar tarafindan bir miktar ihmal
edilse de aile tiyeleri arasindaki iliskiler kadar aile ile isletmenin
diger iiyeleri arasindaki iligkilere de 1sik tutmaktadir (Miller,
2014). Carney (2005)’e gore aile isletmeleri, dzellikle kiigiik aile
isletmeleri baglaminda, isletme liderin ve onun degerlerinin bir
uzantisi olarak ele alindigindan, ailenin hala isin basinda olan
reisi, isletmedeki asil-vekil iligkilerinde asil roliinii en iyi temsil
eden kisi olacaktir. Vekil ise orgiitsel hiyerarsideki konumu ne
olursa olsun (Ross, 1973), reisin gorev devrettigi, aileden olan ya
da olmayan c¢alisandir. Taraflar1 belirtilen bu iliski, bir¢ok
aragtirmaci tarafindan giiven, sadakat, diiriistliik gibi duygularla
yogrulan olumlu bir iliski olarak resmedilse de (Davis vd., 1997;
Davis vd., 2010) aileden olmayan c¢alisanlarin aileye karsi
olumsuz duygular gelistirip vekil davranisi sergilemesine neden
olabilecek 0zgiin sebepler de bulunmaktadir ki ebeveyn
Ozgeciligi bu sebeplerden en Onemlisidir. Asilin, yani aile
reisinin, aileden olmayan c¢alisanlara sunmadigi kariyer
firsatlarini ve maddi tegvikleri, hak etmedikleri halde ailenin geng
tiyelerine sunmasi, aileden olmayan ¢alisanlarin bir haksizliga
ugramiglik ya da magduriyet hissetmesine sebep olabilmektedir
(Jaskiewicz vd., 2015). Wiseman vd. (2012)’nin isaret ettigi,
aileden olmayan c¢alisanlara siipheyle yaklasma, diisiik
performanstan onlar1 sorumlu tutma gibi tutum ve davranislar, bu
hissi giliclendirebilir. Arastirmacilarin ¢ifte standart olarak
adlandirdign (Verbeke ve Kano, 2012) bu durumun yarattigi

173



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

haksizliga ugramislik hissi, aileden olmayan ¢alisanlarda aileye
kars1 giivenin azalmasia ve sonug olarak isten kaytarma gibi
firsatg1 davraniglarin  bag goOstermesine sebebiyet verebilir
(Barnett ve Kellermanns, 2006). Sonuc olarak, genel olarak
olumlu duygularin ve 6zgeciligin hakim olacagi varsayilan aile
isletmelerinde, aile ile diger ¢alisanlar arasinda bir asil-vekil
iligkisi gelismis olur.

Ailenin mutlulugu, sayginligi, biitiinliigii gibi olgular
iceren ve alanyazinda sosyo-duygusal zenginlik olarak
adlandirilan istekler, aile ile calisanlar arasindaki vekalet
sozlesmesini de sekillendiren unsurlardir. Buna gore, ailenin
calisanlara uyguladig1 performans kriterleri yalnizca isini iyi
yapmak ya da sirketin ekonomik durumuna katki saglamaktan
ibaret degildir. Calisandan beklenilen, ailenin ihtiyaclarina
hizmet etmek, aile iiyeleriyle uyumlu ¢alismak ve aile iiyelerine
kars1 fedakarlik ve sadakat gostermek gibi finansal karsiligi
olmayan davranislardir (Schulze vd., 2001). Ailenin bu
beklentileri karsilandig1 miiddetge vekalet iliskisi siirecektir.

Aileden olmayan yonetici ve ¢alisanlarin 6nemli vekéalet
maliyetlerine yol acabilecegi ile ilgili durumlar karsisinda
Ozellikle kiiciik ve orta 6lgekli aile isletmelerin, vekalet risklerine
kars1 bliylik ve kurumsal isletmelere nazaran daha savunmasiz
oldugu soylenebilir. Klasik vekélet kuramina goére bir isletme,
calisanlarinin ¢ikarci davraniglarina karsit kendini izleme ve
tesvik mekanizmalartyla korumalidir (Jensen ve Meckling,
1976). Ne var ki belirli bir biitce ve detayli kontrol siirecleri
gerektiren bu mekanizmalar (Chrisman vd., 2007), birgok aile
isletmesi i¢in gerceklestirilemeyecek kadar maliyetlidir (Herrero,
2011). Kurumsal isletmelerin uyguladigi tesvik politikalarinin bir
parcasi olan terfi sistemleri de kiiclik ve orta Olgekli aile
isletmeleri i¢in ¢ogunlukla uygulanabilir degildir. Bu isletmelerin
caliganlartyla olan iligkileri bir plan dahilinde degil, ““esnek,
informal bir aile atmosferinde” kendiliginden sekillenmektedir
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(Wilkinson, 1999). Bu atmosferde yonetim ile c¢alisanlar
arasindaki iligki uyumlu olabilecegi gibi siddetli catigmalara ve
cikar ayriliklarma da sahne olabilir (Ram, 1991). Ayrica bu
isletmelerde, calisan kaynakli yasanabilecek sorunlara sistematik
onlemler almak yerine, bu sorunlar ortaya ¢iktiktan sonra
harekete gegme egilimi vardir. Aile isletmelerinin vekélet
maliyetlerine karsi en dnemli savunmasinin ¢alisanlarla giivene
dayali iligkiler kurmak oldugu sdylenebilir (Eddleston vd., 2010).
Diger yandan saglam temellere insa edilmemis bir giiven,
kolaylikla suiistimal edilebilmekte (Skinner vd., 2014) ve ciddi
vekalet maliyetlerine yol acabilmektedir (Ataay, 2006). Aile
isletmeleri baglaminda bu maliyetlerin maddi oldugu kadar
manevi anlamda da yikici bir boyutu vardir.

3.2. Vekilharc¢hk Yaklasim

Gergeklikten kopuk, s18 ve kat1 olmakla elestirilen vekalet
kuraminin, esneklige ihtiya¢ duydugu onemli bir baglam aile
isletmeleridir. Aile isletmelerinin, informel ve duygu temelli
iligkileri barindiran, ailenin (bazi1 durumlarda kar odakli olmayan)
degerleriyle bigimlenen 6zgiin baglaminin, vekalet kuraminin
rasyonel ve ekonomik mercegi ile goriiniir kilinamayacak
olgulara ev sahipligi yapmasi, aragtirmacilari yeni bir bakis
acisina yonlendirmistir. Bu noktada Davis vd. (1997)’nin vekalet
kuramina alternatif olarak sunduklari vekilhar¢lik kurami imdada
yetigir. Vekilhar¢glik kuramina goére insan dogasi itibariyle
giivenilir ve ozgecidir. Kendi c¢ikarlariyla bulundugu grubun
cikarlarin1 ayn1 goriir ve bu nedenle isletmesinin iyiligi i¢in
calisir. Dolayistyla vekilharglik iligkisinin temelinde giiven yatar.
Kendisine giivenilen ve destek goren vekilharg, isletmenin
hedeflerine ulagsmasi1 adina 6zveriyle calisacaktir ve {istelik
izleme ve diger vekélet maliyetlerine gerek kalmayacaktir.

Vekilhar¢lik kuraminin aile isletmeleri yazinina girisi
yeni olsa da yazinda kendine Onemli bir yer edinmis

175



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

gorinmektedir. Bu suregte, Corbetta ve Salvato (2004)’nun
vekilhar¢lik kuramini aile isletmeleri arastirmalari igin vekalet
kuramina giiclii bir alternatif olarak sunduklari ¢alismalarinin
onemli bir doniim noktasit oldugu sodylenebilir. Bu caligmay1
izleyen yillarda vekilhar¢hik kuraminin, giderek daha ¢ok aile
isletmesi arastirmacisina agiklayict bir cerceve sundugu
anlagilmaktadir. Madison vd. (2016) tarafindan gergeklestirilen
bir meta analiz ¢aligmasinin sonuglari, 2000-2014 yillar1 arasinda
yayimlanan aile isletmeleri yonetimine dair 37 makalenin
vekilharclik kuramina odaklandigini gostermektedir.

Neubaum vd. (2017) Amerika Birlesik Devletleri ve
Avustralya’da, 221 isletme iizerinde gergeklestirdikleri
arastirmalarinda, aile isletmelerinde diger isletmelere nazaran
daha giiclii bir vekilhar¢chk iklimi bulundugunu ortaya
koymustur. Miller ve Le-Breton Miller (2006: 74)’a gore bu
durum, aile isletmelerinin duygu yogun bir baglam olmasindan
ileri gelmektedir. Clark ve Mills (2011) ise aile isletmelerinin
vekilharclik kurami i¢in zengin bir baglam olmasini, bu isletme
tirindn mdibadele normlariyla sekillenen is iligkileri ile ¢ikar
hesabit yapilmadan kurulan komiinal iligkileri bir arada
barindirmasiyla agiklamaktadir. Vekilhar¢ davranisinin, maddi
cikarlari ikinci plana atmayi1 ve her durumda asilin ve isletmenin
faydasini oncelemeyi icermesi, bu aciklamay1 desteklemektedir.
Dodd ve Dyck (2015: 313-314), aile isletmelerinin neden
vekilharglik iligkileri i¢in zengin bir baglam oldugunu bes sebeple
aciklamigtir:

1) Aile isletmelerindeki kisiler arasi iliskiler; istikrar, ortak
bir sosyal cevre paylasimi ve karsilikli bagimlilik
icermesi bakimindan, vekilhar¢hk iliskisi ozellikleri
tasimaktadir.

2) Aile isletmeleri, diger isletmeler gibi yalnizca maddi
getiriye degil, ayn1 zamanda vekilhar¢lik kuraminda da
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onem atfedilen sosyal ve duygusal degerlere (sosyo-
duygusal zenginlik) ve ortak bir kimlik olusturmaya
onem vermektedir.

3) Aile iiyeleri, isletmenin gelecegi ailenin de gelecegini
belirleyeceginden, isletmeye uzun vadeli ve giiclii bir
baglhlik gelistirmektedir. Bu durum aile iiyelerinin,
vekilhar¢hik kuramina uygun olarak, gerektiginde
isletmenin saghgi ve istikran igin, kisa vadeli maddi
kazanclardan feragat edebilmesini saglamaktadir.

4) Aile iyeleri, kigisel itibarlarina 6nem verdikleri igin,
onlar sosyal anlamda yliceltecek vekilhar¢ davranislar
goOsterebilmektedir.

5) Aile isletmelerinin, ortak bir kimligin, degerlerin, hatta
siklikla dini inanglarin yogun sekilde paylasildigi
baglamlar olmasi, bu isletmelerde vekilhar¢lik
davraniglarint besleyecek etik hassasiyetlerin yiiksek
olmasini saglamaktadir.

Ozellikle kiiciik ve orta Olgekli aile isletmelerinde
vekilhar¢lik iliskileri taraflarina bakildiginda ailenin reisi ve
isletmenin patronu asil konumundadir (Carney, 2005). Vekilharg
ise aileden olan ya da aileden olmayan yonetici ve ¢alisanlardir.
Aile tiyelerinin isletme diginda da yakin iliskilere ve ortak bir
ge¢mise sahip olmasi diger bir deyisle aile sosyal sermayesi, aile
tiyelerinin  arasindaki vekilhar¢hik iligkisini beslemektedir
(Pearson ve Marler, 2010). Ayrica, aile iiyelerinin aileye ve
isletmeye derin duygularla bagli olmalari, igletmenin basarisini
sahiplenmeleri ve bundan kisisel bir haz duymalari, onlar1 ideal
vekilharglar yapmaktadir (Davis, 2010). Destekler sekilde, Zahra
(2003), Vallejo-Martos ve Puentes-Poyatos (2014) ve Eddleston
ve Kellermans (2007), aile isletmelerinde yogun gozlemlenen
0zgecilik olgusunun, aile tiyelerinin kendi ¢ikarlarini geri planda
tutarak, isletmenin ve diger aile {yelerinin refahim
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oncelemelerini saglayacagimni ve bunun tipik bir vekilharg
davranigit oldugunu belirtmistir. Aile {iyelerinin birbirlerine
giivenmeleri ve acik iliskiler kurmalari, aile i¢indeki bilgi
asimetrisini  azaltmakta ve  bir  vekilhar¢ghk  kiiltiirii
olusturmaktadir. Tagiuri ve Davis (1996: 205), aile Uyeleri
arasindaki bu yakinlig1 ve giiveni, zamanla ve paylasimla gelisen
ve 0zel s6z ve ifadeler iceren bir “aile dili” ile agiklamistir.

Aile fyelerinin davraniglarini agiklayan vekilharglik
kurami, aileden olmayan calisanlarin davranigini yorumlamada
da etkili bir kuramdir. Aileden olmayan ¢alisanlar, her ne kadar
aile ile kan bagina sahip olmasa da ailenin kiiltiirii ve degerleri
icinde var olmaktadir (Vallejo, 2009). Aile, ¢alisanlari ile siki
baglar kurabilmekte ve onlar1 gecici is arkadaslari yerine ailenin
bir pargasi gibi gérebilmektedir (Eddleston vd., 2012). Birgok
arastirmaciya gore tam da bu durum, yani aile ile diger ¢alisanlar
arasinda kurulan iliskinin dogasi, ¢alisanlarin vekilharg davranisi
gelistirmesinde etkili olmaktadir (Chrisman, 2019; Corbetta ve
Salvato, 2004). Pearson ve Marler (2010: 1120)’e gore, aile
tiyeleri diger calisanlara olumlu duygularla yaklastiginda, bu
yaklagim caliganlarda bir karsilik bulmakta, aileye olan giiven ve
baghlik duygusunu beslemekte ve sonug¢ olarak vekilharg
davranmisi ortaya ¢ikmaktadir. Yazarlar bunu “karsilikis
vekilhar¢lk (reciprocal stewardship)” olarak ifade etmistir. Aile
isletmeleri calisanlarinda vekilhar¢ davranisini agiklayan bir
diger yaklagim, Barsade (2002)’nin “duygusal bulasma
(emotional contagion)” yaklasimidir. Davis (2010) ve Vallejo-
Martos ve Puentes-Poyatos (2014)’e gore, aile uyelerinin
isletmeye olan gliclii bagliliklar1 ve fedakarliklari, diger calisanlar
arasinda bir “duygusal karsilik (affective response)” (Zahra vd.,
2008: 1038) bulacak ve onlar1 aile ile vekilhar¢lik iligkisi
kurmaya yoneltecektir. Dolayisiyla ailenin, isletme i¢inde bir
vekilhar¢lik iklimi yaratilmasinda 6nemli bir rolii vardir.
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Islevsel bir bakis agisiyla, giiven ve baglilikla sekillenen
vekilhar¢lik davraniglar ve iligkileri ile azalan firsatg1 davraniglar
ve izleme maliyetleri, aile isletmeleri i¢in 6nemli bir avantaj
yaratmaktadir. I¢ iliskileri vekilharclik iliskisi 6zelligi gdsteren
aile isletmeleri, izleme ve kontrol maliyetine ayiracagi kaynagi,
isletmenin gelisimine ayirabilmektedir (Corbetta ve Salvatto,
2004). Bu anlamda, vekilharglik kurami aile isletmeleri
yonetimine yeni bir anlayis getirmis ve aile isletmelerinin uzun
vadede nasil rekabet avantaji saglayabilecegi konusunda yol
gosterici  olmustur. Simdiye kadar yapilan arastirmalar,
vekilhar¢hk iliskilerinin, aile igletmelerinin diger isletme
tiirlerine kiyasla yiliksek finansal performans gostermesini
sagladigina isaret etmektedir (Zahra vd., 2008; Eddleston vd.,
2012; Hoffmann vd., 2016).

4. SONUGC

Aile isletmeleri, rasyonel is iligkileri ile duygusal aile
iligkilerinin ayni anda var olabildigi 6zgiin yapilardir. Birbirine
zit ancak i¢ ice gecmis bu iliskileri anlama ¢abasi uzun zamandir
aile igletmeleri arastirmacilarinin odagindadir.

Vekalet ve vekilhar¢hik kuramlari, aile isletmelerinin
0zgilin dinamiklerini, davranis ve iligki Oriintiilerini agiklamada
arastirmacilara bir cerceve sunan iki Onemli kuram olarak
sivrilmistir (Madison vd., 2016). Aileden olan ya da olmayan
tiyeler arasindaki ¢ikar odakli iligkileri agiklamada vekalet
kuraminin, duygu ve giiven odakli iligkileri agiklamada ise
vekilharclik kuraminin 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Aragtirmacilar,
bilhassa vekilhar¢lik kuramimin igerdigi beseri ve sosyal
unsurlarin, aile isletmelerindeki informal iligkiler (Chrisman,
2019) basta olmak iizere bir¢ok davranigsal olguyu aciklama
potansiyeli tasidigi konusunda uzlagmis goériinmektedir. Diger
yandan, Martynov (2009)’un belirttigi gibi, bir ¢aliganin ya da
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yoneticinin ylizde yiiz vekilharg ya da yiizde yiiz vekil davranisi
sergileyecegini beklemek gercek disi olur. Bu sebeple, bir aile
isletmesindeki iki bireyin arasinda gelisen tek bir iliskiyi
aciklamak i¢in dahi vekilhar¢hik ve vekélet kuramlar1 esit
derecede onemli iki referans noktasi olarak degerlendirilmelidir.
Nitekim, Albanese vd. (1997: 611)’nin de belirttigi iizere, iligkiler
zaman icinde degisebilen olgulardir ve bu nedenle taraflar
arasindaki amag ve ¢ikar uyumu siirekli izlenmeli ve gerektiginde
guncellenmelidir. Bugiin vekilhar¢ davranisi gésteren bir ¢alisan
ya da yoOnetici, yarin vekil davranisi sergilemeye baslayabilir.
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CIN’DE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Ozlem BALABAN!?
Fatma Biisra POLAT?

1. GIRIS

Cin 1 milyar 444 milyon 216 bin 102 nifusu ile diinyanin
en kalabalik ve niifus ve isgiicline sahip lilkeleri arasinda yer
almaktadir (https://data.tuik.gov.tr). Ulkeler icin kiyaslamali
Ustlinlik c¢alismalar1 yapilirken Cin’in en biylk istiinligi
kuskusuz sahip oldugu isgiicii miktaridir.

1949 yilinda kurulan Cin Halk Cumhuriyeti’nin (CHC)
siyasi yapisi tek parti yonetimine dayanmaktadir. 1978’ den beri
Cin, diinyanin en hizli biiyliyen ve teknolojide énemli rol oynayan
ekonomisi haline gelmistir. 1978 Reform sonrasi ilk adim Kamu
Iktisadi Tesebbiislerinin merkeziyet¢i yapidan uzaklagmasini
saglamak olmustur. Reform sonrasi hiikiimetin acik kapi
politikas1 uygulamasi, iilkeyi yabanci sermaye ve dogrudan
yabanci yatirimlar i¢in cezbedici kilmistir. Reform sonrasi Cin
ekonomisi, merkezi planli ekonomiden pazarin kaynak
paylasiminda en Onemli rolii dstlendigi yeni bir yapiya
kavugsmustur. Tim bu yasanan gelismeler Cin’de yasam
standartlarinin da yiikselmesini beraberinde getirmistir (Lin
vd.,2003). Reform oncesi yiiksek firetkenligi hedefleyen
geleneksel tarima dayali ekonomi, reform sonrasi yerini daha
sofistike sanayi kuruluslarina ve rekabetci bir pazara birakmistir
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(Naughton, 2007). 1978°de reform surecinden Once Kkdlturel
devrim Cin’in sosyal yasamimi ve ekonomik kosullari
kotiilestirmistir. Bu durum da yeni jenerasyonun kdlttirel devrimi
yeniden yapilandirmasini gerektirmistir. ilk olarak toprak
reformu gerceklesmis ve toprak miilkiyeti kendilerinde

olmamasina ragmen c¢iftgilere bireysel sorumluluklar verilmistir
(Klein, 2004).

Cin’de son 35 yilda goriilen reformlasma hareketleri Cin’i
kapitalizme yakinlagtirarak, kiiresellesme siirecini baglatmistir.
Bugiin, diinyanin siiper giicii konumuna gelmesinde de temel
faktor kuskusuz bu reform siireci olmustur (Inangli ve Kamaci,
2010: 137). Diinya ekonomi tarihi gézoniine alindiginda, bugune
kadar hichir tlke Cin ekonomisi kadar hizli biiyiimemistir. Genel
olarak bakildiginda Cin’in ekonomik basarisi; biiyiik Olciide
istikrarli hiikiimet politikalarina, yiiksek tasarruf ve yatirim
oranlarina, dinamik ticarete, yatirirm ve sanayi politikalarina,
stratejik planlamaya, enflasyonun ve kamu agiklarinin kontroliine
agirlik veren makroekonomik politikalara (Yigin, 2009: 24), aile
baglarina dayali disiplinli is ve ahlak anlayisina dayanmaktadir
(Sandikli, 2009: 66). Tim bu gelismeler gdzonine alindiginda
Cin’deki insan kaynagi ve isgiicli arastirmaya deger bir konu
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu noktadan hareketle tasarlanan
calismada, nufus ve isgiicii bakimindan diinyada Onemi ve
rekabet giicii hizla artan Cin’ de insan kaynaklar1 yonetimi ve
uygulamalarina yer verilecektir.

2. CIN KULTURU

Cin ve ABD toplumlari, sahip olduklari kiiltiirel 6zellikler
yoniinden  karsilastirildiginda  6nemli  farkliliklar  ortaya
cikmaktadir. Ornegin, Cin ile ABD arasinda genel olarak
sezgicilige kars1 rasyonellik, bagimlili§a karsi bagimsizlik,
icedoniikliige kars1 disadoniikliik, cekingenlige karsi atilganlik,
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ertelemeye kars1 onceleme, kapalilifa karsi agiklik, sabirliliga
kars1 sabirsizlik, grup merkezli olmaya karsi bireycilik, statiikoyu
devam ettirmeye kars1 siirekli degisiklik arzusu gibi kiiltiirel
ozellikler 6ne ¢ikmaktadir (Sisman, 1996: 303). Giiniimiiz Cin
kiiltiiriine bakildiginda 3 ana unsurdan olustugu goriilmektedir.
Bunlar; geleneksel kiiltiir, komiinist ideoloji ve batil1 degerlerdir.
Geleneksel kiltar, Konflgyanizm, Budizm, Taoizm gibi
Ogelerden etkilenmektedir (Fan, 2000: 4).

Konfiigyanizm, Cinliligi olusturan kiiltiirel degerlerin
ortak ad1 olarak ele alinmistir. Bu kiiltiirel degerler aileye saygi,
uyum, toplumsal hiyerarsinin kabulii seklinde ortaya ¢ikmaktadir
(Arslan, 2008: 73).

Konflgyuzmin ilkeleri, Cin &rgutlerinin bdrokratik
yapisina da bi¢gim verilmistir. Bu yapida, yasa saygi, hiyerarsi,
grup oryantasyonu, iliskilerin 6nemi yer almaktadir (Gamble,
2003: 373). Cin is kiiltiirti, kat1 kurallar1 ve seremonileriyle
taninmaktadir. Cin isletmelerinin 6rglitsel yapisina bakildiginda
kat1 ve hiyerarsik bir yapinin var oldugu gériilmektedir. Ornegin,
kisiler toplanti odasma hiyerarsik siraya goére alinmakta,
goriismeyi daha ¢ok st diizey yetkililer yonlendirmektedir.
Cin’de uzun dénemli iliskiler, aceleye getirilmis islemlerden daha
degerli olarak goriilmektedir. Kolektivist diisiince tarzi halen
Cin’de hakim olup, birgok is goriismesini de etkilemektedir (Ogiit
ve Kocabacak, 2007: 159). Cin kultirinin temel ozellikleri
asagida 6zetlenmistir (Mohemaiti, 2007):

¢ QGiiclii bir dayanigma giicline sahiptirler,

e Aile merkezli, kolektivist kultur egemendir,

¢ Dinden uzak hayat tarzin1 benimsemislerdir,

e Insan ve insan iliskilerine 6nem vermektedirler,

o Agirlikli olarak Konfiigyiis anlayisi
benimsemektedirler.
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3. CIN ISLETMELERINDE iISTIHDAM

Bir buguk milyara yaklagan nufusu ile dinyanmn en
kalabalik Ulkesi olan Cin’de bireylere istihdam saglanabilmesi
oldukga zor ve gayret gerektiren bir istir. GUnumizde Cin’de
istihdami tesvik eden ve eskiye nazaran piyasa odakli bir istihdam
politikas1 uygulanmaya c¢alisilmaktadir. Cunki Cin’de calisma
potansiyeline sahip biyuk bir nifus bulunmaktadir (Topkaya,
2009: 74).

Cin isletmeleri is ve is¢i bulma acentalari, insan
kaynaklar1 fuarlar1 ve kitlesel haberlesme araglarin1 kullanarak
is¢i bulmakta ve istihdam saglamaktadir. Bu kanallar bir ¢ok
firma tarafindan etkin kullanilmakla birlikte, firmalar ne kadar
personel istihdam edecegine kendisi karar vermektedir
(https://www.tuciad.org.tr/personel-istihdami/; Mohemaiti,
2007). Cin’de istihdam yodntemleri genel olarak is ve is¢i bulma
acenteleri, haberlesme araglar1 ve Insan kaynaklari fuarlar1 olarak
karstmiza ¢ikmaktadir. Istihdami saglayan ve diizenleyen
sistemler 6nem kazanmaktadir.

4. CIN ISLETMELERINDE SENDIKALARIN
ROLU

Calisanlarin ve igverenlerin ayri1 ayri olarak is hayatinda
kendi hak ve cikarlarim1 korumak icin bir araya gelerek
olusturduklar1 topluluklar (Okutan ve Yetim, 2019: 183) olarak
ifade edilen sendikalarin {ilke igindeki licret dengesi iizerinde
Oonemli bir rolii vardir. Sendikalarin bu rolii etkin olarak
uygulayabilmesi i¢in yoneticinin niteligi, iist orgiitlenme bigimi,
sendikanin giicii, pazarlik giicii ve becerisi ile rakip sendikalarin
durumu s6zkonusudur (Unay, 2005: 78).
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Bu faktorler baglaminda Cin’deki sendikalarin {ilke
icindeki durumu go6zoniine alindiginda Cin’de sendikalarin
gucsuzliginden kaynaklanan dcret tespiti ile ilgili husus
karsimiza ¢ikmaktadir. Sendikalasmanin olusmadigi Cin’de
birinci faktor olan sendikalarin giiciinden bahsedilemez. Cin’de
calismakta olan 250 milyon isciden sadece 100 milyonunun
sendika Uyesi oldugu goriilmektedir. Bunun nedeni ¢alisanlarin
blyuk béliminin kamu kuruluslarinda ¢alisiyor olmasidir. Bir
baska faktor ise calisanlarin sendikalara yeterince glivenmiyor
olmasidir. Giivensizligin sebebi ise sendika c¢alisanlarinin
alaninda uzaman kisilerden secilmek yerine ataniyor olmasi ve
isinin ehli olmamasidir. Calisanlar, sendikalarin her zaman
yonetimin ve hiikiimetin yaninda olacagini ve onlarin sorunlarini
¢cozmeye caba harcamayacagini diisiiniirler. Bu nedenle Cin’deki
yonetim davranigina bagli olarak sendikanin etkinsizliginden
bahsetmek mimkundur (Unay, 2005; Chan ve Hui, 2014). Cin’de
sendikal yapilanmaya bakildiginda sendikalarin ¢alisanlarin
cikarlarindan ¢ok devlet cikarlarin1 gozettigi goriilmektedir
(Chen, 2003: 1007).

5. CIN'DE INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
DONEMSEL SEYRI

Cin’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini yasanan
politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik degisimlerin yani sira
tlkenin Diinya Ticaret Orgiitii’ne girmesi de etkilemistir (Baykal,
2007: 118). Cin’deki insan kaynaklar1 uygulamalarinda asagidaki
faktorler hala etkisini surdirmektedir (Kuvvetli, 2006: 45-46).

e Yasa ve otoriteye saygi,

e Insan iliskilerindeki uyumun muhafaza edilmesinin
onemi.

e Kisisel iliskilerin 6nemi.
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e Grup yonelimli kollektif calismalar, kisisel
performansin bu baglamda degerlendirilmesi,

e Toplum ig¢inde kisisel onurun ve sayginligin muhataza
edilmesi.

5.1.Reform Oncesi Donem (1961-1980)

Cin’de insan kaynaklar1 yonetiminin diger bircok yonetim
tarz1 boyutunda oldugu gibi reform Oncesi ve reform sonrasi
donemleri karsilastirildiginda tam bir evrim gecirmis oldugu
sOoylenebilir. Reform oncesi donemde insan kaynaklar
yonetiminin i¢ belirgin 6zelligi oldugu gorulmektedir. Bunlar
(Tas, 2007: 56):

1. Onemli derecede is giivenligine yapilan vurgu, iicret ve
performans gibi insan kaynaklari uygulamalarinda merkezi
uygulama.

2. Isgorenler arasinda ¢ok az iicret farkliliklarinin oldugu
herkese esit iicret uygulamasi.

3. Politik ilgilerin ekonomik ilgilerin yerini almasina
bagli olarak is gorenlerde yasanan asirt motivasyon kayiplari.

Cin 1976 yilindan 6nce planli ekonomiye sahipti ve
hikimet tekel hale getirilmisti. En biylk isverenin devlet oldugu
bu dénemde girisim stratejisi ve personel stratejisine dair biitiin
kararlar devlet tarafindan alintyordu. Kolektivizm, uyum, sadakat
gibi Ulke degerleri de insan kaynaklari uygulamalarini etkileyen
degerlerdi. Iron rice- bowl (tie fanwan) modeli benimsenmisti.
Bu modelde hayat boyu istihdam sistemi, full ek édemeler ve
dogumdan 6liime refah saglama vardir. Bu zamanda tam istihdam
mevcuttur; ¢aligan ancak ¢ok biyuk bir sug islerse ya da ¢alisanin
agir bir ihmali varsa isten ¢ikarilir. Ise alma siireci, terfi, calisan
iletisimi, egitim gibi uygulamalar devletin tekelindedir. Ucretler
kideme baghdir; ancak ¢alisani terfi i¢in tesvik eden gercek bir
durum yoktur. Isglicli piyasast kavrami mevcut degildir ve
bireylerin mobilitesine Ulke icinde hareketine izin verilmez. Var
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olan sendikalarin rolii {iretim ve refah sorunlari ile ilgilidir ve
sendikalar iicret pazarliklarina ve gorismelerine dahil edilmez
(Warner ve Goodall, 1997; Warner, 1997; Ding vd, 2001; Baykal,
2007, Miedtank, 2017).

5.2.Reform Sonrasi1 Donem (1981-Gunumuize)

Bu donem daha ¢ok, teknolojinin gelistigi ve kullanim
alaninin giderek derinlestigi bir donem olarak tanimlanabilir.
Ayrica bu donemde yalnizca ekonomik yapinin hizli degisimi
yasanmamis; c¢alisma iligkileri, insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalar1 ve hiikiimetin isgiicii politikalar1 belirlenerek
onemli adimlar atilmistir. Ayn1 donemde endiistriyel sistem daha
kompleks ve resmi ¢ergevesi belirlenmis hale gelmis ve hiikkiimet
mantalitesi isglicii odakli olarak bir doniisiime ugramistir
(Kuwvvetli, 2006: 46). Reformun o6rgltsel dizeyde hedefi ise
isgbrenin iiretkenligini artirmak olmustur (Howard, 1991).

1970’lerde reform siireci basladigi zaman insan
kaynaklar1  yonetiminde de 3 sistemli bir reform
gerceklestirilmistir. Bunlar, is sozlesmeleri, performansa dayali
odiillendirme ve sosyal sigorta seklindedir (Ding vd, 2000: 218).
Reform sonrasi donemle birlikte 1994’te yeni bir is kanunu
cikarilmistir. Bu kanuna gore tiim ¢alisanlarin bireysel ya da toplu
olarak yazili s6zlesme yapmasi zorunlu kilimmistir. 1996’da ise
bireysel sozlesmeler giindeme gelmistir (Warner ve Goodall,
1997). Yine bu donemde; Omiir boyu istihdam, esit ve
dondurulmus kideme dayali iicret uygulamalari yerini esnek ve
hareketli icret sistemlerine, esnek olmayan atama sistemi yerini
performansa bagh terfilere birakmistir. Bu dénemde verimlilik
temelli Odullendirmenin cesitli varyasyonlar1 kullanilmaya
baslanmistir (Tas, 2007: 56). Personel yonetimi faaliyetlerinin,
onceleri bir iilkenin sorumlulugunda oldugu diisiiniiliirken,
simdilerde Orgiitlerin stratejik yonetimlerinin bir pargasi
olmustur. Bu sistematik degisim is tutumu ve davranislariyla ilgili
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calisma dinamiklerini de ortaya ¢ikarmistir (Shen ve Edwards,
2013: 199).

Tablo 1: Reformlardan Once ve Sonra Cin Sistemi

Reformlardan Once Cin Reformlardan Sonra Cin
Devlet sahipligi/ isveren devlet | Cesitlendirme
Komuta ekonomisi Sosyalist Piyasa Ekonomisi
Personel yonetimi Insan  kaynaklari  y&netimi
Iron-rice Bowl gelisimi
Yasam icin is Gelisen isgiicii piyasasi
Egalitaryan/esitlikgi tcret Bireysel sozlesmeler
Bedava tibbi bakim Karma 6dl sistemi
Ucretin devlet tarafindan | Tibbi bakim yaninda hayat
belirlenmesi sigortasi vb.

Gelisen pazarlik sistemi

Kaynak: (Baykal, 2007: 127)

6. CIN OZELLIKLi INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI

Cin’de ekonomik reform ile birlikte IK'Y uygulamalari da
batili uygulamalar ile benzesen ancak Cin’in tarihi gelisimi ve
kiiltiirel degerlerini de biiyiik ciide dikkate alan “Cin Ozellikli
Insan  Kaynaklar1  Yonetimi” olarak  adlandirilmaktadir
(Beardwell vd., 2004). Cin’de IKY’nin ortaya ¢ikmasina ve
gelisimine neden olan faktorler asagida 6zetlenmistir.

e Diinya standardinda rekabet edebilmek icin kendi kendini
motive eden nitelikli calisan1 bulmak ve elde tutmak
giderek  zorlasmistir. Bu durum daha kapsamli
uygulamalara duyulan ihtiyaci artirmistir (Park vd., 2004:
266).

e Cin’de orgutler geleneksel merkezi planlama sisteminden
uzaklastik¢a insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 daha
proaktif hale gelmis ve daha modern yonetim teknikleri
kullanilma ihtiyact dogmustur (Baykal, 2007).
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e s ve sosyal giivenlik sisteminin ILO standartlarinin altinda
kaldig1 isgiicii piyasalarinda devlet kontroliiniin azalmasi,
piyasada insan kaynagi yOnetimi  gereksinimini
siddetlendirmistir (Orhan ve Bakkalc1, 2009: 61).

6.1.Ise Yerlestirme

Cin’in 1978 oncesi donemi uygulanan rejimden dolay1
“Planli Ekonomi” olarak adlandirilmaktaydi. 1978 yilinda
gerceklestirilen reform ve gelismelerden sonra Cin komuinizmi
terk etmemis, ekonomide “Planli Kapitalizm” olarak
nitelendirilen yeni bir modele gecis yapmustir.

Cin’de 1978 yilma kadar isletmelerin kendi basina
personel se¢gme ve ticret belirleme haklar1 s6z konusu degildi.
Calisanlar merkezi sistemle omiir boyu istthdam sartina bagl
olarak ise alinmakta ve ticretleri merkezi olarak belirlenmekteydi.
1978’den sonra yapilan reformlarla yavas yavas devlet
miilkiyetindeki kuruslara kendi elemanlarini segme, Ucretleri
belirleme ve is s6zlesmesi yapma hakki verilmistir (Zeng vd.,
2014; Bayraktar, 2019).

Cin’deki blylme ve hizli ekonomik doniisiim trendi
bircok sektdrde beyaz yakali personel temininde sikinti
olusturmaktadir (Bayraktar 2019) Cin’de belli bir alanla ilgili
teknik egitime sahip kisi bulmak nispeten miimkiin iken, 6zellikle
finansal yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi alaninda nitelikli
ve deneyimli insanlarin eksikligi goze ¢arpmaktadir. Agikcasi bu
durum personelin egitim ve gelistirme faaliyetlerine de ihtiyaci
oldugunu ortaya koymaktadir. Bazi Cin isletmelerinde daha sadik

olan c¢alisanlarin yerel ortaklar arasinda transfer edildigi
gorulmektedir (Bjorkman ve Lu, 1999: 311).

Cogu ¢ok uluslu isletme global isgdren segim ve tedarik
politikalarini kullanmak i¢in ¢abalamasina ragmen, Cin’de bu
uygulamalar esnasinda sik sik problemle kargilasmaktadirlar
(Bjorkman ve Lu, 1999: 7). Yabanci yoneticiler, yabanci dil
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becerisi, adaptasyon ve profesyonel egitim sonuglart gibi
degerlere 6nem verirken; yerel yoneticiler ise is deneyimi ve
kisisel iligkilere daha fazla vurgu yapmaktadir. Onerilen bir
kisinin secilmesindeki ana sebebinin kisinin sahip oldugu
niteliklerden ziyade kisisel iliskiler oldugu goriilmektedir.
Ozellikle daha yerel organizasyonlarda bu uygulamaya
rastlanmaktadir. Aslinda akrabalara ve yakinlara yapilan iltimasin
ciddi bir problem oldugu goriilmektedir (Bjorkman ve Lu, 1999:
312-313). Ancak yabanci yatirimlarin artmasiyla birlikte modern
endistrinin  bir geregi olarak bireysel yetkinlikler politik
geemisten daha Onemli bir se¢im kriteri haline gelmistir
(Beardwell, vd., 2004). Ise yerlestirme siirecinde ise 6zgecmisler,
milakatlar ve iist yonetim tarafindan yapilan goriismeler etkin
olarak kullanilmaktadir. Eger disaridan bir calisan istihdam
edilecekse, yoneticiler genellikle meslek merkezleriyle, isci
biirolaryla temasa gegmekte ve ise alim siireci, yoneticiler ve IK
departmani tarafindan idare edilmektedir. (Kuvvetli, 2006: 47).

6.2.Egitim

Egitim ve gelistirme uygulamalarinin 6zellikle kiiltiirel
devrim siirecinde ciddi bir bozulma yasadigi goriilmektedir. Bu
donemde egitim ve gelistirme uygulamalar1 yasaklanmis fakat
Cin’de ki ekonomik kalkinma hiziyla birlikte egitimli ve
yetenekli personel ihtiyacinin artmasiyla bu konu tekrar giindeme
gelmistir (Beardwell vd., 2004). Cogu Cinli isletmede egitimin
organizasyonu ve yogunlugu degismektedir. Bircok kiigiik ¢apl
isletmede egitim, c¢ok fazla gelismemis ya da iizerinde
durulmamistir (Ding vd. 2000: 11). Ancak bir kural olarak, daha
tecrubeli ve yetenekli ¢alisanlar resmi olarak kendilerinden daha
az deneyimli ve yeni ¢alisanlara is basi egitimi (on-the-job
training-OJT-) vermeyi kabul etmislerdir. Yabanci yatirimli
firmalar is bas1 egitim konusunda yerel firmalara oranla daha
fazla agirlik vermislerdir (Kuvvetli, 2006).
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Genel olarak Cin’de egitim uygulamalari
degerlendirildiginde eksiklikler géze carpmaktadir. Ozellikle de
nitelikli idari ve teknik calisanlar i¢in siki isgiicli piyasasi goz
online alindiginda, egitilen personelin elde tutulmasinin Cin’li
firmalar i¢in gelecege yonelik kaygilara yol acacagini sdylemek
mimkundar (Beardwell vd., 2004).

6.3.Performans Yonetimi

Cin’de IKY alaninda fark edilen bir diger degisim de
performans yonetim sistemlerinin  kullaniliyor olmasidir.
Calisanin isletmede yaptigi iste etkili ve verimli bir sekilde
basarityr amagclayarak kontrol edilmesi (Okutan ve Yilmaz,
2019:253) olarak ifade edilen performans Cin insan gicl
yonetiminde motivasyon ve is disiplini alaninda énemli bir konu
olarak goriilmektedir. Simdilerde Cin’ deki orgiitler calisanlarla
ilgili 6dl, terfi, is glivenligi gibi faktorleri daha ¢ok performans
degerleme ve diger degerlendirme bicimlerine dayandirmaktadir.
Ozellikle 6zel sektdrde calisanlarin performanslariyla ddeme
bicimleri arasindaki iliski daha yaygin olarak gdoriilmektedir
(Cooke, 2005, 178).

Cinli yaklasimlar ve batili {ilkelerdeki uygulamalar
arasinda farkliliklar olabilir (Huo, Glinow, 1995; Cooke, 2008:
252). Performans degerleme sisteminin kullanimi1 Cin’deki batili
isletmeler arasinda daha yaygindir (Bjérkman ve Lu, 1999: 11).
Cin oOrgiitlerinde degerleme metotlar1 azda olsa yaygin bati
uygulamalarindan farklilik géstermektedir. Cin degerleme stireci
daha fazla 6z-degerleme faktorleri igerir (Shi, 2010: 38). Cin’deki
performans degerleme kriteri genellikle; ahlak, politik tutumlar,
kidem, calisanlarla uyumlu iligkilerin istikrar1 gibi faktorlere
verimlilikle ilgili performanstan daha fazla odaklanmaktadir.
Aksine bilgi caligsanlari i¢in var olan performans yonetim sistemi
batili iilkelerdeki uygulamalara daha uygundur ve nispeten daha
objektif ve dlgiilebilir oldugu sdylenebilir (Cooke, 2008: 252).
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Cogu batili isletme Cin kiiltiirine daha i1yi uyum
saglamasi i¢in, en azinda performans degerleme politikalar1 ve
uygulamalarmmn baz kisimlarii ayarlamaya karar vermistir. i1k
olarak resmi bir degerleme sistemi kullanilmaktadir. Ustler
genellikle astlar ile performans degerleme goriismeleri yiiriitir,
fakat degerleme goriismesinin kapsami ve tarzi batili iilkelerdeki
yaygin uygulamalardan farklidir. ikinci olarak, bazi firmalar
rakamsal performans oranlarin1 kullanmama karar1 almistir.
Cunkd Cinli yoneticiler, astlarina diisiik puan vermekten
kacinmaktadirlar. Bu durumun degerlendirilen kisilerin
itibarlarin1 kaybetmelerine ve iliskilerinin zarar gérmesine yol
act1f1 diisiiniilmektedir. Uciincii olarak, sistemin adi daha az
endise verici bir hale doniistirilmis olabilir. Bir firma
performans degerleme sistemini yeniden adlandirarak “Insana
Yatirim” demistir ve diger bir adlandirma da “Calisma ve Gelisim
Planlamas1” olmustur. Her ikisi de degisimin daha 1yi
algilanmasini saglamistir (Bjorkman ve Lu, 1999: 11).

6.4.Gorevde Yukselme ve Terfi

Yerel firmalarda terfi, egitim, yas, saglik ve performans
dikkate alinarak gergeklestirilmektedir. Insanlarla arasindaki
uyum ve politik tutum da bu siirecte etkili olmaktadir. Diger
yabanci firmalarda yiikselme konusunda, performans ve yararlilik
durumunun daha fazla One ¢iktigim  goérebilmekteyiz.
Yoneticilerin bulunduklar1 pozisyonun gerekliliklerine sahip
olmalar sarttir. YOnetici pozisyonuna yapilan atamalarda daha
cok igten terfi uygulandigr goriilmektedir. Se¢me ve atama
islemleri bazi durumlarda yabanci yatirimer ile -eger varsa- Cinli
ortaklart arasinda uyusmazlik nedeni de olabilmektedir (Ding ve
Akhtar, 2001; Kuvvetli, 2006).

6.5.Ucret Sistemi

Cin’de asgari iicret uygulamasi bulunmaktadir. Diinya
Ticaret Orgiitiine iiye olmasiyla birlikte Cin’deki asgari {icret
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onemli Olgiide artmistir (Diinya, 2017). Ancak asgari Ucret
seviyesi bolgelere gore farklilik gostermektedir (Bayraktar,
2019).

Cin’deki batili yoneticiler ¢aliganlarinin {icretlerine dair
birka¢ tema iizerinde tartismaktadirlar. Ortaklik temeline dayali
isletmelerin 6nemli bir kisminda performans temelli pirim
uygulamalar1 goriilmektedir. Sistemin bireysel performansa
dayali kismi en yaygin kullanimdir. Isgdren primlerinin
hesaplanmasinda esas olarak; yalnizca toplu sonuglar ya da
bireysel performans ve toplu sonuglarin bir kombinasyonu da
yaygin uygulamay:1 takip eden diger kullanim bigimleridir
(Bjorkman ve Lu, 1999: 319).

Cin’de uygulanan 6diil sistemlerinin batili firmalarda ki
gibi karmasik olmadig1 goriilmektedir. Cin’de calisanlarin ¢ok
diisiik ticretlerle calistiriliyor olmasi da parasal odiilleri 6nemli
kilmaktadir. Cin’ de 6diil sistemlerinin ¢alisanlarin esit pay
almasi ilkesine dayali oldugu goriilmektedir (Huo ve Glinow,
1995).

Dissal Oduller

Calisanlara sunulan baglica odiiller asagidaki gibi
siralanabilir (Jackson, 2002: 177):

e Para, Genellikle para isgiiciinii elde tutmak icin
onemlidir, fakat ger¢ek bir motivasyon araci degildir. Para sirket
icinde personeli tutmaya yarayan bir hijyen faktordar.

e Pirim Sistemleri, Bireysel performansla ilgili olan
pirim ve ikramiyelerin kisisel performansi gelistirdigi diisiiniiliir
fakat bu goriis cok yaygin degildir. Baz1 sirketler performansa
dayal1 pirim énermektedir.

e Refah Paketi; Gerekli bir uygulamadir fakat motive
ettigine inanilmamaktadir. Ulusal isletmelerin kalacak yer tedarik
etmesi ancak yabanci sirketlerin bu imkani sunamamasi onlar igin
sorun teskil ediyor. Yabanci bir firmada ¢alismak icin tasinanlar
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evlerini kaybediyor. Bu yuzden ortak bir fayda ya da kalacak yer
saglama konusunda yabanci firmalar {zerinde bir baski
olusmaktadir.

Parasal Oduller

e Ortak girisim sonucu kurulan isletmeler yerel firmalardan
daha yiiksek tlicret sunmaktadir,

e Isci ve yonetici arasindaki {icret farki ortak girisimlerde
daha fazladr,

e Odemeler ve ikramiyeler c¢alisanin katkisma gore
farklilagsmaktadir.

6.6.1s Giivenligi

Cogu {retici sahip oldugu is giiciinliin giivenliginin
oncelikli oldugunu ileri siirmektedir. Cin egitim ve niifus sayim
verileri de bunu desteklemektedir. Fakat isci saglig1 ve glivenligi
uygulamalarinin etkinligi Amerika’da biiyiikk Olgiide daha
yiiksektir (ABD’de is gilivenligi uygulamalariin %54 1 son
derecede etkiliyken Cin’de bu oran %40 tir). Muhtemelen bu
durum, Amerika’da insan giicii yOnetimine iliskin daha iyi
diizenlemelerin var olmasindan kaynaklanmaktadir (Wellins ve
dig., 2005: 10).

7. UZAKDOGU’DA  iNSAN KAYNAKLARI
YONETIMi

Uzakdogu IKYY anlayisinin Cin, Japonya ve Giiney Kore
baglaminda Konfiigyan kiiltiire dayali oldugu ve endustri iliskileri
ile olan etkilesimin de etkili oldugu gortilmektedir (Choi, 1976,
akt. Ozdemir, 2010: 133). Cografi yakinlik, kiiltiirel yakinlik ve
benzer ekonomik baskilara maruz kalma insan kaynaklar
yonetiminde Asya Modeli olusmasina sebep olmustur (Rowley
vd., 2004). Cin, Japonya ve Giiney Kore’de IKY uygulamalarmin
benzer yonlerine bakildiginda bunlar (Rowley vd.,, 2004);

202



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

e Isyeri sendikaciliginin hakim olmasi,

e Konfligyan degerlerin baskin olmasi

e Kaynak hareketliligi

e  Omiir boyu istihdam anlayisindan esnek istihdama dogru
kayma,

e Her U¢ Ulkede de kideme dayali iicretlendirmeden
performansa dayali ticretlendirmeye gegis.

Cin, Japonya ve Giiney Kore’de IKY uygulamalarinin
farkli yonlerine bakildiginda ise bunlar (Rowley vd., 2004);

e Japonya’da ki isletme sendikalarinin aksine Kore’de daha
az isletme sendikas1 oldugu ve bu sendikalarin daha dar
kapsamli oldugu goriilmektedir. Cin’de ise sendikalar,
Cin Isci Sendikalar1 Federasyonu iiyeligi ile koordine
edilmektedir.

e Bir diger farklilik performansa dayali 6diil sistemlerinde
gorlilmiistiir. Japonya’da daha ¢ok yonetim alaninda
calisanlar ve beyaz yakalilar i¢in bu 6deme sistemi tercih
edilmektedir. Ancak yine de Japon 6dul sitemlerinin yas,
beceri gibi faktorlere bagli oldugunu sOylemek
mamkindir.  Kore’de de  performansa  dayali
odillendirme mavi yakalilardan ¢ok beyaz yakalilar icin
tercin edilmektedir ve daha karma bir sistem hakimdir.
Cin’de ise performansa dayali 6dil sistemlerinin daha
fazla kullanilmasi 1990’ larin baglarina dayanmaktadir.

Kiiltiirel farkliliklar ve orgiitsel 6zelliklerin de 1KY
uygulamalarim1  farklilagtirdigi  bir  gercektir.  Kollektivist
toplumlarda esitlik, adalet gibi unsurlar 6diil sistemleri i¢in daha
onemliyken, daha fazla bireyci 6zellikler tasiyan batili lilkelerde
ise performansa dayali 6diil sistemlerinin daha baskin bir role
sahip olmasi beklenmektedir. Bunun yami sira 6zellikle uzun
vadeli orgiitsel stratejileri benimsemis Asyali firmalarda ise ddiil
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sistemlerinden ziyade egitim uygulamalarina daha ¢ok Onem
verildigi goriilmektedir (Bae vd.,, 1998).

Asya pasifik iilkelerinde IKY uygulamalar1 asagida
ozetlenmistir (Rowley, 2012: 8).

Tablo 2: Asya-Pasifik Ulkelerinde IKY

Cin Japonya Kore Filipinler | Singapur Tayvan Tayland
Odullendirm Is Tedarik ve Beceri Sendikalar Kadrolam | Stratejik
e giivencesi | segim gelistirme | Istihdam a iK
Sosyal Ise alma Terfi Is iliskileri Egitim ve planlamasi
sigorta Egitim Ise alma ve kurallarm1 | Ucret gelistirme | Kadrolam
Sendikalar Terfi isten ¢ikarma tanimlam diizenlemesi | Guvenlik a
Isci Esit Egitim ve a Egitim ve Egitim ve
kongreleri istihdam gelistirme gelistirme gelistirme

firsatlari Performans Sosyal

Sendikala | degerlendirm sigorta

r e ve odil

sistemleri

Hong Kong, Singapur, Guney Kore ve Tayvan’dan olusan
Dogu Asya iilkelerinde IK'Y uygulamalarmin ortak &zelliklerine
bakildiginda ise; uyum, bilgi paylasimi, sadakat, is bas1 egitim,
takim c¢alismasi gibi temel faktorler goze carpmaktadir (Zhu
vd.,2007). Sonu¢ olarak, Uzakdogu baglaminda IKY
uygulamalarina bakildiginda saf batili uygulamalarin aksine
dogu-batt karmasi bir yapmin hakim oldugu goriilmektedir.
Ulkeler aras1 kiiltiirel farkliliklar, toplumsal yapr ozellikleri,
orgiitsel dzellikler gibi cok sayida unsur IK'Y uygulamalarinin da
farklilasmasinin en 6nemli nedeni olarak ifade edilebilir.

8. CIN'DE STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi

Stratejik IKY literatiirine bakildiginda, firmanm iKY
uygulamalar1 arasinda i¢sel uyuma ve IKY uygulamalan ile
isletme stratejisi arasinda da digsal uyuma vurgu yapildigi
gorulmektedir (Chow vd., 2008). Bu bolimde Cin’li firmalarda
stratejik 1KY uygulamalarmin varhigma iliskin yiiriitiilen
calismalara deginilerek, literatirden hareketle Cin’de stratejik
IK'Y nin benimsenmesi igin gerekli kosullara yer verilmistir.
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Cin’de ki organizasyonlarda IK uygulamalarmin gegmiste
politika uygulama ile smirli oldugu, 6zellikle KiT lerde idari ve
sosyal  gorevlerin  yerine  getirilmesine  odaklanildigi
gorulmektedir. 1978’ de baslayan ekonomik reform 6ncesi Cin’li
isletmelerde gériilen 1K uygulamalarinin; merkezi planli is
tahsisi, 6miir boyu istihdam, esitlik¢i 6deme ve besikten mezara
refah ilkelerinden olustugu goriilmektedir. Daha sonra Cin’in
kiiresel ekonomiye girisiyle birlikte 6zel sektoriin 6n plana
cikmasi, yabanci yatirnmli isletmelerin girisi ve kurumsal
diizeyde merkeziyetgilikten uzak karar verme ihtiyaci IK
fonksiyonlarmin daha stratejik bir rol iistlenmesini gerekli
kilmistir (Warner, 2004; Zhu ve dig., 2005; Akhtar, Ding ve Ge,
2008).

Khilji ve Wang (2006), Cinli isletmeler {izerinde
yurittiikleri ¢alisma ile insan kaynaginin memnuniyetinin
orgiitsel performansi tahmin etmede 6nemli bir belirleyici oldugu
sonucuna ulasmistir. Buradan hareketle calisanlarin rekabetci
avantaj elde etmede Onemli bir kaynak olduguna deginilerek
Stratejik IK'Y nin varligma vurgu yapilmustir. Cin’de strateji ve
IKY arasindaki uyumun firma performansma olumlu etki
yaptigina yoOnelik c¢alismalar da mevcuttur (Bjorkman ve
Xiucheng, 2002; Law ve dig., 2003; Akhtar, Ding ve Ge, 2008;
Wei ve dig., 2008).

Wei ve Lau (2005) Cin’ de stratejik IKY uygulamalarmin
firmalarca benimsenmesini ¢ kriter ile tahmin etmeye
calismistir. Bunlar; firma-pazar oryantasyonu, firma icinde
IKY’nin énemi ve firmanin IKY fonksiyonlarmin yeterliligidir.
Bulgular, bu (g faktoriin de Cin’li isletmelerde stratejik IK'Y nin
benimsenmesiyle pozitif yonde bir iliskiye sahip oldugunu
gOstermistir. Arastirma sonucunda Cin’de faaliyet gdsteren
KiT’ler ve stratejik IKY nin benimsenmesi arasinda negatif bir
iligki oldugu goriilmiistiir. Buna karsin biiyiik firmalarin stratejik
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IKY’yi benimseme egiliminin daha yiiksek oldugu tespit
edilmistir.

Wei ve dig. (2008), 223 Cin isletmesi iizerinde yapmis
olduklar1 ¢alisma ile kurumsal Kkiiltiiriin stratejik IKY nin
benimsenmesinde 6nemli bir etken oldugunu ileri slirmiistiir.
Arastirma bulgulari, kiiltiirel farkliliklarin ~ stratejik 1KY
uygulamalarrm  da  farklilastirdigini - gdstermistir.  Ozellikle
gelisimsel kiiltiirlerde stratejik IKY’nin benimsenmesi daha
kolayken, hiyerarsik kiiltlirlerde daha zordur.

Liang vd. (2012) Cin’de ki isletmelerde hangi stratejik
IKYY uygulamalarmin miimkiin oldugunu incelemistir. Bu ¢aligma
sonucu Cin’de stratejik IKY uygulamalarmin ABD temelli
yliksek performansli is sistemleri modeline yaklagmasinda bazi
kisitlar oldugunu ileri stirmiistiir. Cin’de yiiksek performansli is
sistemleri ABD temelli yapida oldugu gibi yalnizca ¢alisan1 bir
deger olarak goriip onu egitmeye odakli degildir. Bunun yani sira,
calisanlarin kisisel davranislari, onurlandirici aile baglari ve
yiikiimliiliiklerine iliskin ihtiyaglarini da karsilamaya ¢alisir. Bu
nedenle Cinli firmalarin iliskisel bir bakis agisini benimseyerek
Cin’in kiiltirel ve ekonomik yapisina uyumlu bir yol izlemesi,
yiiksek baglilik ve yiiksek performans elde etmeyi daha olanakl
kilacaktir.

Cin’li isletmelerce stratejik IKY uygulamalariin énemi
fark edilmis olsa da bu uygulamalarin hayata gegirilmesinde bir
takim sorunlarla karsilasiimaktadir. Ornegin; Cin’de ki birgok
isletmede egitim i¢in yeterli biitce ayrilmamaktadir. Bir diger
stratejik IK'Y uygulamasi da katilimeiliktir. Ancak Cin’in kiiltiirel
yapisinda konfiigyan degerler baskin oldugundan her zaman
“stirdiiriilebilir uyum” tesvik edilir ve bireylerin kisisel sinirlarin
agsmamalar1 ve baskalarinin islerine miidahale etmemeleri
beklenir. Bu nedenle yoneticilerin is tanimlarinin disina
cikmadiklart goriiliir. Ancak bu durum asamali olarak degisim
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gostermektedir. Ozellikle egitim seviyesinin artmasi, bireylerin
farkli tlkelerde yonetim egitimi alip iilkelerine donmeleri,
firmalarin ¢alisan katiliminin faydasini fark etmis olmasi bu
degisimi desteklemistir.

Cin’li firmalarin stratejik IKY’yi benimseyebilmesi i¢in
(Wei ve Lau, 2005: 1914);

e Firma diizeyinde pazar gerekliliklerine uyum saglamasi
gerekmektedir. Ozetle firmanin isletme stratejisi ve IK
fonksiyonlar1 arasinda entegrasyon saglanmalidir.

e Ust yonetim tiim stratejilerin olusturulmasinda 1KY nin
degerini ve dnemli roliinii kabul etmis olmalidir. Bu kosul
Ozellikle Cin’in daha fazla pazar odakli bir ekonomiye
doniismesi sonrasi kritik bir rol {istlenmistir.

e Firma icindeki IK ydneticilerinin ve profesyonellerinin
sahip olduklar1 yetenekleri gelistirmesi de onlarin rekabet
edebilirligini artirarak, Cin’li firmalarin stratejik 1KY yi
benimsemesini saglayacaktir.

9. SONUC

Su an resmi olarak komiinizmi terk etmeyen Cin kendine
Ozgli ekonomi ve istihdam politikalar1 uygulayarak, niifus
yogunlugu ve isgiicli potansiyeli olarak ciddi bir 6neme sahiptir.
21. yiizyilin kiiresellesen diinyasinda Cin, mevcut sistemin yani
sira piyasa ekonomisine ayak uydurmaya calismakta ve karsisina
c¢ikan zorluklarla siirekli olarak miicadele etmektedir. Bu
baglamda devletin Onemli gorevlerinden bir tanesi uyum
icerisinde yasayan bir toplum yaratmak ve devam ettirmektir.

Cin ozelinde Uzakdogu uygulamalari baglaminda bir
degerlendirme yapilacak olursa; endiistri iligkileri, ticret ve egitim
anlaminda farkliliklarin1 koruyor goériinmekle birlikte, reform
sonrasi klresellesme etkisiyle ve uluslararasilasma nedeniyle dis
etkilere daha agik hale gelen ve 6zellikle bireysel farklar1 dikkate
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alan Ucret ve 0dil sistemlerinin uygulanmaya baslanmasi
farkliliklar: goz ardi etmeyen fakat benzesen IKY anlayislarindan
s6z etmek miimkiindiir. Ayrica Amerika ve Avrupa IKY
anlayislarint modeller baglaminda degerlendirmek mumkun iken
Uzakdogu’nun bir farkliligi olarak Uzakdogu IKYY anlayislar ile
ilgili heniiz bir modelleme yapilmamis oldugunu da sdylemek
mimkindir (Ozdemir, 133: 2010).

Stratejik IKY uygulamalari Cin i¢in ele alindiginda, teorik
baglamda Avrupa ve Amerika’da goriilen stratejik 1KY
uygulamalarinin Cinli isletmeleri inceleyen c¢aligsmalarda da
aynen alindig1 goriilmektedir. Cin’de IKY uygulamalarini batili
isletmelerden farklilagtiran; kiiltiir, devlet anlayisi, toplumsal
yap1, c¢cok uluslu isletmeler gibi unsurlar siirekli belirtilmis
olmasina ragmen Cin 6zellikli bir stratejik IKY nin varligindan
net bir bigimde s6z etmek miimkiin degildir.

Cin’de insan kaynaklarini, bat: tarzi IKY uygulamalarinin
kiiltiirin etkisiyle doniisiime ugramis sekli olarak tanimlamak
daha dogru olacaktir. Literatiire bakildiginda Cin’ in bati tarzi
IKY anlayisma dogru ilerledigini ileri siiren ¢aligmalar oldugu
goriilirken (Tang ve Ward, 2003; Zhu ve dig., 2005) bu
uygulamalarin birgok yoniiyle (bireysel basari, kendine olan
guven, kendini gerceklestirme gibi) Cin’de basarili bir sekilde
uygulanip uygulanmayacagi énemli bir tartisma konusudur (Tas,
2007: 56). Cin’de stratejik IKY uygulamalarini ele alan
calismalarim ortak noktasi da, IKY nin stratejik éneminin farkina
varildigl ancak uygulamaya ge¢gme konusunda sikintilar oldugu
yoniindedir. Sonu¢ olarak Cin’in insan kaynaklar1 ve &zelde
stratejik IKY alaninda katedilecek daha yolu oldugunu ve hala
biiyiik bir reform siireci iginde oldugunu séylemek miimkiindiir.
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KLASIK YONETIM TEORIiSi SAVLARININ
NEO-KLASIK BAKIS ACISIYLA SINANMASI
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1. GIRIS

18. yiizyilda ev i¢i/alt1 kiiciik tezgahlarda yapilan kumasg
tiretiminin daha sistemli, kontrollii ve standart bir sekilde daha iyi
kosullarda ve bir arada yapilabilmesi amaciyla ortaya ¢ikan ilk
fabrikalarda is¢i ve patron arasinda birgok ¢atisma yasanmistir.
Su giiciiniin kullanildigrt modern anlamda prototip sayilabilecek
ilk fabrikalarda yasanan is¢i-patron gerilimlerinin birgogu katii
sekilde sonu¢lanmis ve insan1 yonetmenin fabrikayi yonetmekten
daha zor oldugu ortaya ¢ikmuistir.

19. ylizyila gelindiginde ise buharli makinelerinde icat
edilmesi birlikte tiim sektdrlerde hizli bir fabrikalagma siireci
baslamis ve biiyiikk alanlara kurulmus olan devasa fliretim
tesislerinde yizlerce hatta binlerce insan makinelerle i¢ ice Uretim
faaliyetlerine baslamislardir. Uretim faaliyetlerinin daha etkin,
verimli ve rasyonel bir sekilde yapilabilmesi i¢in bu donemde
sektorde yetismis temsilcilerin yani sira farkli alanlardan da
diisiiniirler yonetim disiplini hakkinda tavsiyeler sunmuslardir.
Bu tavsiyeler ideal yonetim bi¢iminin nasil olmasi gerektigi
uzerinedir.
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Yonetim alaninda birgok akademisyen ve sektorde
yetismis insanlar kendi diislincelerini ortaya koymus ve bu
diisiince bollugu da bir karmasikligi beraberinde getirmistir. Bu
karmasikligi bir diizene koyabilmek i¢in bazi yazarlar
siniflandirmalar  gerceklestirmislerdir. ilk smiflandirmalardan
birisi Koontz tarafindan The Management Theory Jungle isimli
makalesinde gecen Yonetim Teorisi Okullari’dir. Burada Koontz
yonetim kuramlarini alti baglik altinda toplamistir. Bunlar:
Yénetim siireci kurami, Deneysel okul, Insan davramis1 okulu,
Beseri sistem okulu, Karar teorisi okulu ve Matematiksel okuldur.
Makale yonetim alanindaki karmasaya bir ¢0zliim getirmeye
calismistir ancak giiniimiizde kullanilan en bilinen ve yaygin
olarak yoOnetim siniflandirmasi 1979 yilinda Michael vd.
tarafindan ortaya konulmustur. Bu siniflandirmaya gore yonetim
teorileri Klasik dénem, Neo-Klasik donem ve Modern dénem
olarak ayrilmaktadir.

Bu ¢aligmada Michael tarafindan yapilan siniflandirmaya
uygun olarak yonetim alaninda ortaya konulan diisiinceler klasik
ve neo-klasik donem kapsaminda ele alinarak incelenecektir.
Klasik ve neo-klasik dénemde yer alan isimler ve yapilan
deneyler detaylica incelenmeyecektir. Oncelikle klasik ve neo-
klasik donemler kisaca en genel haliyle 6zetlenecek ve sonrasinda
klasik dénemde ortaya konulan bazi varsayimlarin neo-klasik
donemde nasil karsilik bulduguna yer verilecektir.

2. KLASIK YONETIM DONEMIi

Klasik donem orgiit ici etkinligin artirilabilmesine
odaklanmis, bunu elde etmek icin gerekli olan ilkelerin evrensel
nitelikte oldugunu savunmus, dis ¢evre kosullarini dikkate
almamis ve bu haliyle de kapal1 bir sistem olarak ele alinmaktadir
(Bolat vd. 2016: 36; Efil, 2013: 39). Coskun (2020) ise bu konuda
klasik yonetim donemi diisiiniirlerinin 6rgiitleri kapali bir sistem
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olarak ele almadiklarini, Orgut igi slrecleri daha fazla
onceliklendirdiklerini bu nedenle klasik doneme kapali sistem
dénemi denilmesinin dogru olmadigini dile getirmektedir. Klasik
doneminde savunulan bir diisiinceye gore ise orgiit ici siirecler
diizenlendikten sonra isgdrenler kendisinden istenilenleri yerine
getirecek bdoylece orglitler mekanik yapilar haline gelecektir

(Bolat vd. 2016: 36; Efil, 2013: 39.

Klasik yonetim yaklasimlar1 iki farkli odak etrafinda
sekillenmektedir. Bu odaklardan ilki Taylor’un bahsetmis oldugu
insan unsurunun daha etkin ve verimli olarak nasil
kullanilabilecegine iliskin iken; Fayol ve Weber ise Orgiit
yapisinin nasil bi¢cimsellestirilebilecegine iliskin olarak karsimiza
¢ikmaktadir (Memduhoglu, 2010: 2). Taylor bilimsel yénetimin
nasil olmasina gerektigine dair ifadelerden bahsederken Fayol ise
Taylor ile benzer zamanlarda basarili yonetsel davranis
ilkelerinin neler olmasi gerektigine dair ilke ve kurallar
gelistirmektedir (Basaran, 1992: 41). Taylor’un bilimsel
oOnerilerinde yonetimsel yapi, isgéren egitimi, karmagik liretim
stireglerini rasyonel bir sekilde siralama gibi konularda ¢oziim
oOnerileri yer almaktadir (Daft, 1997: 42-43). Fayol ise st kademe
yonetimlerin daha etkin olabilmesi ile ilgilenmis ve yerine
getirmeleri gereken sorumluluklardan bahsetmektedir (Atigan,
2011: 26). Weber ise oOrgiitlerin etkin ve verimli bir sekilde
calisabilmeleri icin biirokratik bir yapiyla ydnetilmeleri
gerektigini savunmaktadir (Kogel, 2014: 264).

3. NEO-KLASIK YONETIM DONEMIi

Pareto’ya gore toplum, mantikli ve mantikdis1 eylemlerin,
duygularin ve rasyonelligin bir karistmi olarak goriilebilir
(Berber, 2013: 315). Bu yonetim diisiincesi esas itibariyle klasik
yonetim diisiincesinin kavram ve ilkelerine dayanmaktadir. Bu
kavram ve ilkeler neo-klasik donemde insan iliskileri
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yaklagiminin da etkisiyle biraz daha yumusatilmistir. Bir bagka
ifade ile neo-klasik yonetim tarzi insan iligkileri yaklasimi ile
klasik yonetim diisiincesinin ortak ve daha ilimli bir zeminde
bulusturulmus bir halidir (Baransel, 1979: 215). Bu ddnem
1930’1u yillara kadar etkisini gosteren Klasik doneme bir elestiri
olarak gelismemis daha ¢ok onlarin aksayan yonlerini
tamamlamak, ortaya koydugu varsayimlari test etmek ve eksik
yonlerini tamamlamak iizere faaliyetler ger¢eklestirmistir
(Alpagun vd. 1995). Neo-Klasik dénemin iizerinde durdugu ve
yeni bir yorum getirdigi varsayimlar Tablo 1’de yer almaktadir.

Tablo 1: Cesitli Boyutlara Yonelik Klasik ve Neo-Klasik
Diisiincenin Yaklasimlari

Alan

Tigili Varsayimlar Klasik Yonetim | Neo-Klasik  Yonetim
Diisiincesi Diisiincesi

Boliimlere Ayirma Amag, siireg, Urtin ve | Klasiklere ek dlgitler
yer

Catigsma Ortadan kaldirilmali Dogal bir olaydir

Denetim (Kontrol) Dar tutulmal Genis tutulmali

Haberlesme (iletisim)

Formel haberlesme

Grup haberlesmesi

Mliskiler

Formel

Informel

Insana Yaklagim Biyolojik varlik Psikolojik, fizyolojik
ve sosyal

Is Boliimii ve Onemli Is tatminini azaltir

Uzmanlasma

Kararlara Katilim Katilimsiz Katilim imkani1 var

Komite Zaman kayb1 Gerekli, Yararl

Kontrol Yakindan ve siirekli Gruplara dayali ve
otokontrol

Kurmay Yetki Olmal Fonksiyonel yetkisi de
olmalt

Motivasyon Para Para ve sosyal tegvik

Orgiit Yapist Dikey tarzda Basik tarzda

Orgiitsel Giiven

Siurlt diizeyde giiven
olmali

Guven artirilmali
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Verimlilik Fiziksel ve ekonomik | Grup normlari, deger
dizenleme gbrme
Yonetim Anlayist Merkezcil Merkezkag

Kaynak: Yazarlar tarafindan olusturulmustur.

1.

4. VARSAYIMLARIN TEST EDILMESI, EKSIK
YONLERININ TAMAMLANMASI VEYA
YENIDEN YORUMLANMASI

Boliimlere Ayirma: Boliimlere ayirma aslinda igboliimiiniin
yonetim kademelerinde uygulamasindan bagka bir sey
degildir. Klasikler c¢esitli bolimlere ayirma oOlgiitleri
belirlemislerdir. Buna gore bdliimlere ayirma igin
kullanilabilecek 4 &l¢iit Amag, Siirec, Uriin ve Yer’dir
(Baransel 1979: 294). Neo-klasik o¢rgit teorisinde de
boliimlere ayirma konusunda ilerlemeler kaydedilmis
klasiklerin belirlemis oldugu olgiitler aynen kabul edilmis ve
4 tane yeni Olglit eklenmistir. Bu Olglitler Hizmet, Zaman,
Uretim Araglar1 ve Say1 olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Efil,
2013:73).

Catisma: Catigma insanlar aras1 anlagsmazliklar olarak ifade
edilebilmektedir. Catismalarda karsilikli olarak gerceklesen
olumlu olmayan davranislar s6z konusudur. Cesitli
konularda ortaya cikabilen catigmalarin sebepleri kisilerin
durumlara farkli agilardan yaklagsmalarinin yam sira farkl
cevrelerde yetismis olmalarindan da kaynaklanabilmektedir
(Ozalp, 1989:81). Klasik ydénetim anlayisinda catigmalar
istenmeyen bir durum olarak nitelendirilmekte ve
yoneticilerinde bu catigmalari sonlandirmasi
beklenmektedir. Neo-klasik yonetim anlayisinda ise
catigmalara olan yaklagim biraz daha farklidir. Buna gore
insanlarin bir arada yasadig tiim orgiit ve gruplarda ¢atigsma
kacinilmaz bir gercektir. Neo-klasik yaklagim catigmanin
kacinilmaz oldugunu ve bu durumun O6rgiitiin verimliligini
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olumlu yonde etkiledigini dile getirmektedir (Topaloglu,
2011:261).

Denetim (Kontrol) Alam: Klasik y6netim anlayisinda en
onem verilen boyutlardan bir digeri ise bir yoneticinin en
etkin ve verimli bir sekilde denetleyebilecegi ast sayisini
ifade eden kontrol (yonetim, denetim) alani kavramidir
(Baransel, 1979:295). Klasik yonetim, yoneticinin astlarini
kaytarmaya meyilli olduklarindan, calismay1
sevmediklerinden ve sorumluluk almaktan kagindiklar1 igin
yakin ve siki bir denetimde tutulmasini ve ast sayisinin dar
olmasi gerektigini savunmaktadir (McGregor, 1970: 30). Bu
nedenle her Ustiin denetleyebilecegi ast sayisi klasiklere gore
4-6 arasinda olmalidir (Taylor, 2011: 25). Klasik diisiincede
her dstin 10’dan fazla asti denetlemesinin uygun
bulunmamasi, tek bir kontrol merkezinin olmasi1 gerektigi
diislincesine ragmen bu ilkenin nasil saglanabilecegine dair
bir fikir birligi bulunmamaktadir (Eren, 1974: 143). Oysa
neo-klasik yaklasimda bu diisiincenin temelinde yer alan
calisanin kendini kontrol edebilmesi ve gelismesinin
saglanmasi ilkesine bagli olarak denetim alanlarinin genis
tutulmast  gerektigi  fikri  savunulmaktadir. Denetim
alanlarmin genis tutulmasi sayesinde yoOnetim kademesi
sayist az olan daha basik drgiit yapilari ortaya ¢ikacak ve bu
nedenle yatay iletisim giiglenecektir. Bu sebeple neo-klasik
yonetim anlayiginda kontrol alaninda yer almasi gereken kisi
sayisi ile ilgili herhangi bir bilgi yer almamaktadir (Baransel,
1979: 295-296).

Haberlesme (Iletisim): Orgiitlerin ama¢ ve hedeflerini
sistemli ve verimli olarak gergeklestirebilmeleri igin,
planlama, Oorgiitleme, yiiriitme, kontrol fonksiyonlarina
iliskin kavram, ilke, model ve tekniklerin sistemli ve bilin¢li
bir sekilde uygulanmasiyla ilgili faaliyetlerin timunden
sorumlu  olan orgut yonetimi, bu faaliyetlerini

220



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

gergeklestirebilmek igin etkili iletisim kurmak zorundadir
(Akinci, 1998; Aktaran: Becerikli, 200:76).

Iliskiler: Cooke (1915)’a gore gercek bir verimlilik ancak
astlar ile tistler arasinda glivene dayali bir iligki kuruldugu
takdirde ortaya c¢ikacaktir. Klasik yonetim diislincesinde
isgorenler acisindan duygularin yok sayildigi mekanik bir
orgiit yapisinda isgorenler ve yoneticiler arasindaki iligkiler
sinirh kalmistir. Taylor’un isgdrenlere bakis agisi, Fayol’un
isgorenlere yaklasimi ve Weber kurmus oldugu biirokratik ve
kurallara dayali Orgiit yapisi yonetici ve ast arasindaki
iligkilerin sinirli kalmasinda basat faktorlerdir. Buna karsin
neo-klasik diisiincede ise ¢alisanlara yonelik ortaya yeni
cikan algilama ve yaklasimlar giivene dayali yeni ¢alisma
bicimlerinin, 6rgiit yapilarinin kurulmasinin 6niinii agmastir.
Bu baglamda neo-klasik diisiincede {istler ve astlar arasinda
giiven iligkisinin daha iyi bir konumda oldugunu ifade
edebiliriz (Asunakutlu, 2001:16).

Insana Yaklasim: Klasik yaklasimda insanlar mekanik bir
yapmin bir dislisi, pargasi olarak degerlendirilmekte bu
ylizden birey biyolojik bir varlik olarak
degerlendirilmektedir. Neo-klasik yaklagimda ise bireyler
insan iliskileri yaklasiminin da etkisiyle psikolojik, sosyal ve
fizyolojik varliklar olarak ele alinmaktadirlar. Bireyler sahip
olduklar1 farkli karakterler nedeniyle onlar1 motive eden
araclardan cesitlenmektedir. Insanlarn sahip oldugu farkli
karakter ve ozelliklerin verimliligin artirilmasinda anahtar
rol oynadigi distintilmektedir (Atigan, 2011:32). Klasik
yonetim yaklasimi insana “rasyo — ekonomik” bir varlik
olarak yaklasmakta iken, neo — klasik diisiince ise insana
“sosyal insan” anlayisiyla yaklagmaktadir (Sahin, 2004:534).

Is Boliimii ve Uzmanlasma: Bu ilke hem klasik hem de neo-
klasik teorinin temel ilkelerinden birisinden olmakla birlikte

221



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

igbdliimiinden ilk bahseden Adam Smith iizerinde ayrintili
olarak ilk duran 20. Yy’da Emile Durkhaim olmustur (Efil,
2013:63; Esin, :17). isboliimii kavrami bir {iriinii iiretmek
veya bir siireci devam ettirmek icin verilen emeklerin belirli
ilkeler dogrultusunda paylastirilmis koordineli ve basite
indirgenmis islemler biitiiniidiir (Geng, 1991:49). Taylor
(2011) isbolimiiniin verimliligi artiracagini ve bununda
dogal sonucunun uzmanlagsma olacagini ifade etmektedir.
Isbéliimii hakkinda bir diger tanimlamada da Fisek (1975)
“dinbiliminde ilk giinah neyse, toplumlar ve yonetim icin
isbolimii de odur” ifadesini kullanmaktadir. Elbette bu
tanimlay1 yapmasinin altinda yatan sebebin, igbdliimiiniin
beraberinde getirmis oldugu uzmanlagmanin bir siire sonra
is¢iler lizerinde yaratmis oldugu yorgunluk, bikkinlik ve
monotonluk gibi olumsuz sonuglar oldugu diisiiniilmektedir.
Klasik diisiince ¢aligsanlar1 bir mekanik yapinin pargasi olarak
diisindiigii i¢cin bireylerin psikolojileri iizerinde ¢ok
durmamistir.  Ancak Neo-klasikler uzmanlasmanin is
tatminini azalttigin1 vurgulamaktadirlar (Efil, 2013:63). Bu
yoniiyle klasiklerin 6nem vermedigi bir eksikligi
tamamlamislardir. Bu dogrultuda monotonlugu azaltmak ve
motivasyonu yeniden ylkseltmek icin Neo-klasikler is
genisletme ve is rotasyonu gibi is dizayni (tasarimi) dnerileri
gelistirmisler, is rotasyonunun ozellikle is genislemesine
imkan olmayan durumlarda kullanilmasin1 6nermislerdir
(Baransel, 1979: 293).

Kararlara Katihm: islemelerde yonetim, belirlenen
amaglara ulasabilmek icin kisiler basta olmak tizere maddi
kaynaklarin, fiziki unsurlarin ve zamanin birbiriyle entegre,
verimli ve etkin bir sekilde karar alma ve uygulama
stireglerinin toplami olarak bilinmektedir (Eren, 2011:3).
Karar verme giiniimiizde isletmelerde en 6nemli yonetsel
faaliyet olarak gosterilmektedir (Bakan ve Biiylikbese,
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2005:23). Orgiitlerin hiyerarsik diizeylerinin tamaminda
isletmenin faaliyetlerine iliskin kararlar alinmaktadir. Bu
kararlar: isletme kurma veya girisimlerde bulunma ile ilgili
olarak “kurumsal kararlar”, érgiitlerin faaliyet alanlarinin ve
pazarlariin gelistirilmesi, yeni yatirimlar, iiriin ve Pazar
cesitlendirmesi ile ilgili “stratejik kararlar”, orgiitlerin maddi
ve beseri kaynaklarinin planlanmasi ve yonetilmesi ile ilgili
“yonetsel kararlar”, ve alt kademeleri ilgilendiren daha ¢ok
eyleme donuk *“operasyonel kararlardir”. Kurumsal ve
stratejik kararlar surekli tekrarlanmayan, tek seferlik ve
merkezi olan kararlar iken, yonetsel ve operasyonel kararlar
ise tekrar1 olan, programlanan ve adem-i merkezi olan
kararlardir (Kogel, 2011:176-180). Klasik yo6netim
diisiincesinde ¢alisanlarinin kararlara katilimlar1 gereksiz
goriilmiis lizerinde fikirler bile ifade edilmemis olmakla
birlikte neo-klasik yonetim diisiincesinde ¢alisanlara isleriyle
alakali konularda s6z hakki verilmesinin verimliligin
artirllmasinda 6nemli bir etkisinin olacagi vurgulanmaktadir
(Bursalioglu, 2003:23-24).

Komite: Yoneticilerin isletme i¢inde ¢ikan sorunlara ¢oziim
getirmesi i¢in bagvurdugu yontemlerden birisi de komitelerin
kurulmasidir. Isletmelerin tiim hiyerarsik basamaklarinda
komiteler yer alabilmektedir. Komitelerden yararlanma
Ozellikle anglasakson tlkelerinde populer olmakla birlikte bu
ulkelerde komitelere demokrasinin bir 0gesi olarak da
bakilmaktadir (Newman, 1985: 270). Orgiit yapisinda yer
alabilecek bu komitelere kars1 klasik ve neo-klasik yonetim
teorilerinde yaklasimlar bazi farkliliklar gostermektedir.
Klasikler komitelere zaman kaybi yasattigi, ¢esitli israflara
yol actig1 ve sorumsuzluga neden oldugu gibi nedenlerle
kars1 c¢ikmakta iken ne klasikler ise insan iliskileri
yaklasgiminin da etkileriyle komitelere daha fazla 6enm
gostermis ve komite kurma uygulamalarinin
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yayginlastirilmast gerektigini vurgulamiglardir (Baransel,
1979: 301).

Kontrol: Fayol kontrolii “her seyin verilen emirlere ve
varolan kurallara uygun sekilde olmasini gézetlemek™ olarak
aciklamaktadir. Taylor isgorenlerin caligmaktan ka¢cmaya
calistiklarini, sorumluluk  almaktan  kacindiklarini
belirtmekle birlikte Fayol’da Taylor’un bu diisiincesini
desteklemektedir. Bu agidan bakildiginda yoneticiler
astlarina ve isgorenlere asla giivenmemeli ve yaptiklar1 her
iste onlara nezaret edilmesi gerektigini, yaptiklart islerin
muhakkak kontrolden gecirilmesi gerektigini ifade
etmektedir. Ayrica gerektiginde disiplini saglayabilmek i¢in
cezalandirma araglarinin da kullanilmasimi  gerektigini
savunmaktadirlar (Eren, 2012). Biirokratik yaklasimda ise
acikea belirlenmis hiyerarsik yapilanma sayesinde her {istiin
altin1 kontrol etmesinin 6nii a¢ilmis bulunmaktadir (Kogel,
2010). Neo-klasik yonetim diisiincesinde ise ¢alisanlara daha
fazla giiven duyulmaya baslanmig olmasimin da etkisiyle
gruplara dayanan kontrol ve calisanlarin otokontroliiniin
daha dogru oldugu diisiincesi yerlesik fikir olarak karsimiza
cikmaktadir (Sagsan, 2002:12). Ayrica bireylerin sahip
oldugu vyaratici yetenek sayesinde yaptiklar1 isi ve
arkadaslarin1 daha fazla benimseyecekleri buna ek olarak
6zyonetime daha fazla kullanabilecekleri ifade edilmektedir
(Asunakutlu, 2001:16).

Kurmay Yetki: Orgiitler biiyiiyiip, gelisip karmasik yapilar
haline geldikge, faaliyet alanlarini ¢esitlendirdikge uzmanlik
isteyen konularda fikir sahibi olmalar1 ciddi oranda
azalacaktir. Bu gibi durumlarda ilgili yoneticiler bilgiye
ihtiyag duyulan konularda fikir danisabilmek icgin 6rgut
icinden veya disindan uzmanligina giivenilen kisilere
danismaktadir. Bir baska sekilde ifade edilecek olursa
uzmanlig1 bulunan kisinin belirli bir siirelige ya da uzun
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donemli olarak fikirlerine danisabilmek i¢in kendisine
verilen yetkiye kurmay yetki denilmektedir (Ulgen,
1997:123). Uzmanlara boyle bir yetkinin verilmesi klasik
orgiit  teorisinde  hiyerarsik  yapilanmayir  bozacagi
diisiincesiyle kabul edilmemis ve kurmay yetkiye karsi
cikilmistir. Neo-klasik oOrgut teorisinde ise kurmay yetki
sahibi kisilere degisen kosullara uygun olarak fonksiyonel
yetkilerinde verilmesi gerektigi fikri kabul edilmistir
(Baransel, 1979:299).

Motivasyon: Isgorenler bazi ihtiyaglar1 karsilanmadiginda
icsel bir tatminsizlik yasayacaklar ve buna bagli olarak
gerilim, tatminsizlik hissedeceklerdir. Boyle durumlarda
bireyler ihtiyaclarin1 tatmin etmek isteyecek ve bu
dogrultuda davranislar sergileyeceklerdir. Iste bdyle bir
durumda yoneticinin gorevi onlarin ihtiya¢ duyduklar
eksiklikleri tamamlama yoninde gayret sarf etmektir.
Boylece ¢alisanlarinin motivasyonlariin artmasina katki
saglayabilirler (Efil, 2013: 161). Motivasyon ile ilgili ilk
calismalar Taylor tarafindan gerceklestirilmistir. Taylor
iretim miktarinin artmasi i¢in insan kaynaginin Onemli
oldugunun farkinda olmakla birlikte ¢alisanin daha iyi bir
sekilde egitildiginde ve motive edildiginde verimliligin
artacagina vurgu yapmaktadir (Armstrong, 1984:72). Bu
kapsamda Taylor, Bilimsel Yonetim Kuraminda isgdrenleri
motive edici unsur olarak iicret ele alinmaktadir (Bergeron,
1979:103; Aktaran, Efil, 2013:160). Ucret en temel odiil
olarak ele alinirken, ekonomik odiiller olarak tesvik edici
Ucret sistemleri ve parga basina Tlcret gibi secenekler
sunmaktadir (Saylan, 1973:27). Fayol ise YOnetim Sireci
Kuraminda bireylerin motive edilmesi i¢in disiplin ve ceza
uygulamalarin1 6nermekte ve oOrglitsel verimliligin artmasi
icin kurallar konulmasini ve bunlara uyulmasini istemektedir
(Sahin, 2004:529). Neo-Klasik diisiincede ise isgorenleri
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motive eden unsurun sadece licret olmadig: ek olarak sosyal
ve psikolojik ihtiyaclarinda giderilmesi gerektigi lizerinde
durulmaktadir. Yani bireylerin sosyal ihtiyag¢larinin
karsilanmasi motivasyon agisindan iicretten daha Onemli
gorilmektedir. Bu dogrultuda neo-klasik diisiincenin
savunucular1 yoneticilere calisanlarin kendilerini 6nemli
hissetmelerini saglamalarini ve kendi kendilerini kontrol
edebilme imkaninin saglanmasinin 6nemli oldugunu
vurgulamaktadirlar (Sahin, 2004:534).

Orgiit Yapisi: Orgiitin  hedeflerine ulasabilmek igin
isgdrenlerin ve is gruplarinin gorevlerini, sinirlandirmak ve
paylastirmak  i¢in  diizenlenmis etkilesimler  ve
koordinasyonun formel sekli (Bartol ve Martin, 1991, s.346)
olarak tanimlanan orgiitsel yapi, orgiit igerisindeki ast ile Ust
arasindaki iligkilerin diizenini o6rgiit i¢cindeki yatay ve dikey
iligkileri, birimler arasindaki otoritenin paylasimini, is
akiglarini, karar alma siireglerindeki yetkinin kimlere
verilecegini, orgiit ile paydaslar arasindaki iletisimin nasil
gerceklestirilecegini tanimlama iglevini yerine getirir (Covin
ve Slevin, 1991, s.17). Kontrol alaninda bahsedildigi lizere
yoneticilere bagli olan ast sayisinin az veya ¢ok olmasina
bagli olarak orgiit yapis1 sekillenmektedir. Klasik diisiincede
bir iistiin denetim alaninda yer almasi gereken ast sayisinin
az olmasi yani dar tutulmasi nedeniyle ortaya birgok orta
diizey yoneticiler ¢ikacak bu nedenle hiyerarsik basamak
sayis1 artacak ve orgiit yapist da zaman igerisinde dik bir yap1
haline gelecektir. Neo-klasik yonetim teorisinde ise Ustlerin
denetim alanlar1 daha genis tutuldugu i¢in orta kademe
yonetici sayilarinda bir azalma meydana gelecek bu durum
hiyerarsik basamak sayisini azaltacak ve bu nedenle orgiit
yapis1 daha basil bir hale gelecektir.

Orglitsel Giiven: Blau (1964) giiveni birbiri ile iliskisi olan
karsiliklr iki tarafin ¢ikarlarinin miibadelesinin saglamlig:
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olarak ele almaktadir. Orgiitsel giiven ise isverenin
calisanlarina karst agik sozlii olacagi ve taahhiitlerini yerine
getirecegi anlamina gelmektedir. Giivenin insanlari bir arada
tutacagi diisiiniilmektedir (Mishra ve Morrisey, 1990:444).

Kurallari, mekanik bir anlayis1 ve yiiksek verimlilik kaygilar

15.

nedeniyle klasik orgiit diisiincesinde 6rgiit calisanlarina karsi
olduk¢a sinirli diizeyde bir giiven gelistirmislerdir. Neo-
Klasik yonetim anlayiginda ise bireye verilen degerin artmasi
ve is iliskilerinde psikolojik kosullarinda dikkate alinmasi
nedeniyle oOrgiitsel giivene artik daha fazla deger verildigi
soylenebilmektedir (Asunakutlu, 2001: 12-13).

Verimlilik: En genel tanimiyla verimlilik belirli bir tiretim
miktarmni ile bu miktar1 elde etmek i¢in kullanilan faktorler
arasindaki oram1 ifade etmektedir (Simsek, 2004:16).
Propenka (1992)’ya orgiitlerin amaglarindan birisi de yiiksek
verimlilik elde etmektir. Bu anlamda verimlilik en az miktar
kaynak ile en cok miktarda Uretim elde etmektir. Klasik ve
Neo-Klasik yonetim diisiincelerinde de verimliligin nasil
artirabilecegine dair birtakim tavsiyeler ve uygulamalar
goriilmistir. Kitana (2016)’ya gore, Taylor verimlilik
konusuna ¢ok 6nem vermis ve yiiksek diizeyde verimlilik
gosteren ya da onceki verim diizeyini asan calisanlar igin
“Diferansiyel oran sistemini” gelistirmistir. Taylor’un ortaya
koydugu Bilimsel Yonetim Anlayisi verimlilik igin bir
altyapidir. Bu altyap1 olmadan orgiitlerin basarili olabilmesi
diisiinilemez (Kogel, 2014:243). Bu kadar 6nemli bir basari
kriterinin saglanabilmesi i¢in Klasik ve Neo-Klasik teoride
diisiinceler birbirinden ayrigmaktadir. Klasik yonetim
diisiincesine gore verimlilikte artis saglamanin yolu fiziksel
kosullarin iyilestirilmesinden ve isgorenlere iyi ticretler
verilmesinden yani fiziksel ve ekonomik kosullarin
diizenlenmesinden ge¢mektedir (Cetin ve Mutlu, 2010:67).
Neo-Klasik yonetim diislincesine gore ise fiziksel ve
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ekonomik diizenlemelerin tek bagina yeterli olamayacagi ek
olarak isgdrenin beklentilerine deger vermenin, grup
normlarmin ve inanglarinin da verimlilik tlizerinde etkili
oldugu ifade edilmistir (Daft, 1997: 49; Atigan, 2011: 34-36).

Yonetim Anlayisi: Klasik orgiit teorisinin varsayimlarini
temsil eden X teorisinden yola ¢ikilirsa klasik yonetim
anlayisinda merkezcil egilimli bir Orgiit teorisinin
benimsendigi goriilmektedir. Neo-klasik drgit teorisinde ise
demokratik liderlik anlayislarinin etkisi ve insan daha fazla
deger  verilmesiyle  birlikte  merkezkag  yOnetim
uygulamalarinin daha fazla Onemsendigi goriilmektedir
(Baransel, 1979: 297). Merkezkag¢ yoOnetim anlayis1 Orgiit
iiyelerinin de kararlara katilimlarinin saglanmasi, fikirlerinin
sorulmasina anlamima gelmektedir (Hage ve Aiken,
1967:510). Drucker (1946) merkezka¢ yoOnetim tarzinin
General Motors sirketinde yarattigi yararlart  $Oyle
siralamaktadir:

e Kararlarin hizli verilmesi,

e Merkez yonetim ile boliimler arasinda catismalarin
azalmasi,

e Basarisiz boliimlerin  basarili  boliimlerin  sirtindan
gecinmesini engellemesi

e Imtiyazli bir {ist kademe ile biiyiik bir iist yonetici
grubunun olugmasini engellemesi.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma bize isletmenin yonetimi ve uygulamalarinda

klasik ve neo-klasik yonetim diisiincelerin birbirlerinden ne
derecede farklilagtiklar1 noktasinda bilgiler sunmaktadir. 16 farkl
boyutta yapilan karsilastirmalar dogrultusunda iki farkli yonetim
diisiincesinin  arasindaki ayrim daha net bir sekilde
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gorilebilmektedir. Neo-Klasik Teori, Klasik Teoriye bir tepki
olmaktan ¢ok onun bosluklarini gidermeye yonelerek oOrgiitiin
verimliligini artirmak, klasik teorinin bahsettigi hususlar1 daha
acik hale getirmek olarak agiklanmaktadir (Efil, 2013:57). Neo-
klasik teoriyle ilgili olarak alanin diger énemli yazarlarinin da
klasik teoriye bir tepki olmadigi, elestirmedigi vurgulanmakta,
ifade ettigi diisiinceleri sorguladigi, test ettigi ve yeni agiklamalar
getirdigi aktarilmaktadir. Bu kapsamda yukarida ifade edilen ikili
karsilagtirmalarin bu sekilde degerlendirilmesi daha yerinde
olacaktir.
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HASTANE ISLETMELERINDE STRATEJIK
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Elif OZDIL DEMIREL!

1. GIRIS

Yogun rekabetin yasandigr giiniimiiz is diinyasinda
isletmeleri avantajli kilan en 6nemli araglardan bir tanesi de sahip
olduklari insan kaynagidir. Insan kaynaklarmi etkin bir sekilde
yonetebilen isletmeler, nitelikli isgiicliniin temini ve bu isgiliciinii
isletmenin  misyon ve vizyonu dogrultusunda harekete
gecirilebilmesini bagararak 6nemli iistiinliikler elde edebilecektir.
Saglik kurumlar1 veya hastane isletmelerini goz Oniine
aldigimizda bu alanda c¢alisan insan kaynagi, sunulan hizmetin
kapsamint  ve sunumunu Onemli Ol¢lide belirleyebilme
guciindedir. Bundan dolay1 bu isletmelerde verilen saglik
hizmetlerinin etkinligi ve verimliliginde, insan kaynagi kilit role
sahiptir. Hastane isletmelerinde verilen hizmet biiyiik Ol¢iide
uzmanlagma gerektirdiginden, isgilicii diger sektorlere kiyasla
daha pahali bir kaynaktir. Ayrica saglik hizmetleri kesintisiz
verilmesi gereken, cogunlukla takim ¢alismasiyla gergeklestirilen
ve hataya toleransin sifir oldugu bir hizmet tiiriidiir. Bu
isletmelerde insan kaynagindan kaynaklanan bir hatanin maliyeti
cok fazla olabilmektedir. Dolayisiyla tiim bu etkenler hastane
isletmeleri i¢in insan kaynaginin yonetimi ve niteligini ¢ok daha
onemli konuma getirmektedir (Erigii¢ vd., 2018: 50).

Saglik hizmetleri giiniimiizde en ¢ok ihtiyag duyulan
hizmetlerden bir tanesidir ve en temel girdisi insan kaynagidir.

1 QOgr. Gor. Dr. Mus Alparslan Universitesi, Sosyal Bilimler MYO,
e.ozdil@alparslan.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0343-2952
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Bilim ve teknoloji alaninda yasanan gelismelerle birlikte saglik
hizmetlerinin sunumunda da gelismeler olmaktadir. Fakat
yasanan tiim gelismelere ragmen insan kaynaginin yerini
alabilecek bir teknoloji bulunmamakta hatta insan kaynaginin
Oonemi ve degeri zamanla daha 1yi anlasilmaktadir. Tam anlamiyla
insan kaynagina bagimli oldugu ifade edilebilen saglik hizmetleri
emek yogun hizmetlerin baginda gelmektedir (Siinter, 2019: 12).
Hastane isletmelerinin en temel amaci topluma en verimli ve
etkin bir sekilde hizmet sunmak igin strateji ve yontemler
gelistirip uygulayabilmektedir. Bu isletmelerde yOnetimin
stratejik  boyutta yerine getirilmesi saglik konusundan
bilinmeyenlerin fazla olmasi, maliyetlerin yiiksekligi, sunulan
hizmetin dogrudan insan hayatini ilgilendirmesi gibi sebeplerden

dolay1 cesitli zorluklar icermekte ve oldukca kritik bir 6neme
sahip olmaktadir (Soylu ve Ileri, 2010: 80).

Bu c¢aligmada, diger isletme fonksiyonlarina kiyasla
hastane isletmelerinde daha 6nemli bir yeri oldugu diisiiniilen
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik agidan degerlendirilmesi
amaclanmaktadir. Bu ama¢ dogrultusunda oOncelikle saglik ve
hastane isletmeleri kavramlarina deginilerek, devaminda hastane
isletmelerinde insan kaynaklar1 yoOnetimi ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi agiklanmaya calisilacaktir.

2. TEMEL KAVRAMLAR
2.1.Saghk Kavrami

Saglik kavrami tanimlamas1 zor ve karmasik oldugundan
farkli sekillerde ifade edilmektedir. Bunlar; kisilerin "yagamlarin
siirdiirebilmeleri", "hasta olmamalar1", "giinliik aktivitelerini
yerine getirebilme yeterlilikleri", "mutluluk duygusuna sahip
olmalar1" ve "iyilik halinin saglanmasi" seklindedir (Larson
1991°den aktaran Somuncuoglu, 1999: 52). Maclntosh vd.,
(2007: 207) saglik kavramini bireysel, ekonomik ve sosyal agidan
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tiretkenlige izin veren bir kaynak olarak tanimlamaktadir. Tiirk
Dil Kurumu Soézliikklerinde, saglik “bireyin fiziksel, sosyal ve
ruhsal yonden tam bir iyilik durumunda olmasi, viicut esenligi,
keyif, sihhat” seklinde ifade edilmektedir (Tiirk Dil Kurumu
Sozliikleri, 2023). Diinya Saglik Orgiitii (WHO) anayasasina gore
ise “saglik, sadece hastalik ve sakatligin olmamas1 durumu degil,
bedenen, ruhen ve sosyal yonden tam bir iyilik hali” seklinde
nitelendirilmektedir (WHO, 2004: 2).

Saglik kavrami agiklanirken kavramm daha 1iyi
anlagilabilmesi igin “siibjektif saglik” ve “objektif saglik” olarak
tanimlandig1 da goriilmektedir. Siibjektif olarak saglik, bireyin
kendi saglik durumunu fiziksel, ruhsal ve sosyal yodnden
algilayabilmesi olarak ifade edilmektedir. Bu anlayisa gore kisi
kendisini, hasta olmamasina ragmen hasta veya hasta olmasina
ragmen saglikli algilayabilmektedir. Objektif olarak saglik ise,
hekim muayenesinden sonra herhangi bir hastaligin olmadiginin
anlagilmasi durumunu nitelendirmektedir. Dolayisiyla bir bireyin
saglikli olarak nitelendirilebilmesi i¢in, kendisini siibjektif olarak
saglikli hissetmesi ve de objektif olarak gergekten de saglikli
olmas1 gerekmektedir (Bolsoy ve Sevil, 2006: 79).

Saglik sektorii kavrami ise, “saglhiga dolayli, dogrudan
veya asil etkileri olan mal ve hizmet, nitelikli her tiirli {iriini
tiretmek, arz ve talep etmek, tiiketmek tizere ¢ok farkli liretim
alanlarinda kurulmus sistem ve alt sistemler ile bunlarin icerdigi
kisi, kurum, kurulus, statii, {irlin ve benzerlerinin timiini
belirtmek i¢in kullanilan, genel ve kapsayici bir yap1” olarak
tanimlanmaktadir (Sargutan, 2005: 400).

2.2 .Hastane Isletmeleri

Diinya Saglik Orgiitii (WHO) hastaneleri, "miisahede
teshis, tedavi ve rehabilitasyon olmak tizere gruplandirilabilecek
saglik hizmetleri veren, hastalarin uzun veya kisa siireli tedavi
gordiikleri yatakli kuruluslar” olarak tanimlamaktadir (Se¢im,
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1995: 6). Gemlik vd., (2016: 146) hastaneleri, “hasta ve
yaralilarin tani, teshis ve tedavilerinin yapildigi bunun yaninda
rehabilite edici hizmetlerin de verilebildigi saghk kuruluslari”
olarak ifade etmektedir.

Hastaneler, karmagik yapili ve ¢alisabilmesi i¢in yogun
teknolojik ve lojistik destek hizmetlerinin kullanilmasi gereken
yerlerdir. Bu kompleks yapiy1 etkili ve verimli yoneterek kaliteli
ciktilar elde etmek ancak ciddi, bilingli ve disiplinli bir
isletmecilik yaklasimi ile miimkiin olmaktadir (Kaplan, 2019: 7).
Hastane isletmelerinin yonetimi, ileri seviyede uzmanlagmis
islevlere dayali karmasiklik nedeniyle diger isletme
yonetimlerinden ayrigmaktadir. Hastane yonetimi “tibbi yonetim”
ve “genel yonetim” olmak tlizere iki isleve sahiptir. Tibbi yonetim,
hasta bakim ve tedavi hizmetlerinin sunuldugu servis ve
polikliniklerin yonetimi ve hemsirelik ve tibbi insan kaynaginin
yonetimini i¢ermektedir. Genel yonetim ise her isletmede
bulunan yonetim fonksiyonlarina ek olarak biiro yonetimi, mali
yonetim, insan kaynaklari yonetimi ve hasta bakimina yardimci
olan destek hizmet birimlerinden olusmaktadir (Kisakiirek, 2010:
231). Hastanelerde kaliteli hizmet iiretimi i¢in bu iki islevinde
koordineli bir sekilde yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Hastanelerin ~ toplumumuzda  iki ayr1  Onemi
bulunmaktadir. ki, hastanelerde tedavi edici ve koruyucu olmak
tizere iki tiir saglik hizmetinin verilmesidir. Hayatin1 saglikli bir
sekilde silirdiirmek her insanin ihtiyacidir ve bu ihtiyacin
giderilmesinde hastaneler kilit rol oynamaktadir. Sosyal giivenlik
kapsaminin geniglemesi, kentlesme, niifus artigi gibi etkenler
toplumda biling seviyesini ylikseltmekte, bu durumda
hastanelerin roliiniin daha da artmasimi saglamaktadir. Zira
gelismis tibbi teknolojiden ve laboratuvar imkanlarindan
faydalanarak tedavi olmak, diizenli hemsirelik bakimi almak
yalnizca hastanelerde saglanabilmektedir. Hastanelerin 6nemini
artiran bir diger sebep, sunulan hizmetin maliyetinin ¢ok fazla
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olmasidir. Maliyetin yiiksekligi, kullanilan malzeme fiyatlar1 ile
calistirilan insan kaynaklarinin ticretlerinin diger sektorlere gore
daha yiiksek olmasindan kaynaklanmaktadir (Can ve Ibicioglu,
2008: 256). Hastanelerin bu 6nemleri dikkate alinarak etkin ve
kusursuz bir yonetim mekanizmasinin kurulmasi ve isletilmesi bir
gereklilik degil zorunluluktur. Saglik sektoriiniin temel yapi
taglarindan olan hastanelerde, etkin bir yonetimi sisteminin
kurulabilmesinde, siirdiiriilebilirlik ve rekabet avantaji elde
etmede, hastalarin, saglik ¢alisanlarinin ve diger paydaslarin
gereksinimlerine daha iyi yanit verebilmede yenilik¢i yapida
olunmasi gerekmektedir. Bdylelikle tip biliminde yasanan
gelismelerin hastane isletmelerinde sunulan teshis, tedavi ve
rehabilitasyon siirecleriyle biitiinlesme cabalar1 yiliksek etkinlik
ve verimliligi de beraberinde getirecektir (Caliskan, 2019: 344).

Saglik hizmetinin sunulmasinda 6nemli yeri olan hastane
isletmelerinin etkin ve verimli bir sekilde isletilmesinde insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalar da kilit bir rol oynamaktadir.
Hastane isletmelerinde sunulan hizmetin kalitesi biiyiik ol¢lide
sahip olunan insan kaynaginin bilgi, beceri ve yeteneklerine
baghdir. Hataya toleransin bulunmadigi hastane isletmelerinde
hizmetin kusursuz bir sekilde verilebilmesi i¢in iyi bir planlama
ile dogru kisilerin ige yerlestirilmesi, uygun egitimlerin verilmesi,
etkin performans degerlendirmeleri, c¢ok c¢esitli meslek
gruplarinin koordineli bir sekilde sevk ve idaresi gibi insan
kaynaklar1 uygulamalarimin ydnetilebilmesi gerekmektedir.
Bundan dolay1 ¢alismanin bundan sonraki kisminda hastane
isletmelerinde sunulan hizmetin kalitesine dogrudan etki eden
fonksiyonlardan insan kaynaklari yonetimi ve stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 agiklanacaktir.
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3. HASTANE ISLETMELERINDE iNSAN
KAYNAKLARI YONETIMI

1980’11 yillar itibariyle personel ydnetiminden insan
kaynaklar1 yonetimi anlayisina gecilmesi ve devaminda stratejik
insan kaynaklar1 yoOnetimi c¢aligmalariyla, insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarinin isletmeler ve calisanlar {izerindeki
etkileri incelenmeye baslamistir. Bu siire¢ igerisinde insan
kaynaklar1 yonetimi, igletmelerin stratejik planlarinda yer alarak
yeni is kollar1 ve tekniklere uygun nitelikte ve yetenekteki
kisilerin igletmeye ¢ekilmesi ve ise alimi, yeteneklerin
gelistirilmesi,  performans  degerlendirilmesi ve  bu
degerlendirmelere gore adil bir sekilde gelisimlere yon
verilmesini icermektedir (Saglam Ar1 ve Ozenci, 2020: 367).
Insan kaynaklar1 yonetimi, “herhangi bir &rgiitsel ve cevresel
ortamda insan kaynaklarinin orgiite bireye ve cevreye yararli
olacak sekilde yasalara da uyularak, etken yonetilmesini saglayan
islev ve ¢aligmalarin tiimii” olarak ifade edilmektedir (Sadullah,
2010: 3).

Glinlimiiz teknolojilerinde yasanan gelismelerle birlikte
hemen hemen her seyin ikamesi bulunurken insanlarin sahip
olduklar1 bilgi ve yetenekler aynen kopyalanamamakta ve
insanlar birbirlerinin yerini aymi sekilde dolduramamaktadir.
Bununla birlikte bir insan her kosulda da ayni basariy1
gosterememektedir. Dolayisiyla insan kaynaklar1 yOnetimi
siirecinde ise en uygun kisilerin se¢imi, ise alinan kisilerin ise
alistirma siire¢leri, en uygun édeme sistemleri, etkin performans
degerleme sistemleri, ¢alisanlarin motivasyon ve bagliliklarinin
saglanmasiyla isletmeleri hedeflerine ulastirarak 6nemli rekabet
avantajlar1  olusturmaktadir (Caliskan, 2019: 343). Insan
kaynaklar1  yOnetiminin  rolii, isletme  tiirline  gore
farklilagsmaksizin insan kaynaklar1 departmani ve yonetimi
arasindaki ortakligi saglamaktir. Dolayisiyla c¢ogu insan
kaynaklar1 departmani es deger sorumluluklara sahiptir. Fakat
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hastane igletmeleri farkli gérev ve sorumluluklari igine alan daha
karmagik bir yapidan olustugundan, bu isletmelerde insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalar1 da farklihik gostermektedir
(Niles, 2013: 23’den aktaran Cagatay ve Kizilkaya, 2021: 251).
Diger yandan hastane isletmelerinde uzmanlik alaninin ¢ok fazla
olmasi ve hekimlerin bagimsiz calisma anlayis1 saglik
kurumlarinda insan kaynaklar1 anlayisini farklilagtiran bir diger
unsur olarak nitelendirilmektedir (Cavmak, 2017: 17). Diinya
genelinde pek cok saglik sisteminde de insan kaynaklari
yonetimine daha fazla odaklanildigi goriilmektedir. Spesifik
olarak insan kaynaklari, saglik sisteminin ii¢ temel girdisinden
biri olarak degerlendirilmektedir. Diger iki ana girdi ise fiziksel
sermaye ve hammaddedir (Kabane vd., 2006: 1).

Hastane isletmelerinde sunulan saglik hizmetlerinin
dogrudan insan yasamini ilgilendirmesi, bu isletmelerde cok
farklt meslek grubunun belirli bir diizen i¢inde ¢alismasi
zorunlulugu, bu degisik meslek gruplart arasinda olusan
kompleks iligkiler ve bu iliskilerin yonetilmesi gereksinimi saglik
hizmetlerinde insan kaynaklari yonetimine olan gereksinimi
arttirmaktadir (Gupta vd., 2003: 9’dan aktaran Kidak vd., 2016:
3). Hastane isletmelerinde sunulan hizmetin dogrudan insan
sagligin1 ve hatta hayatin1 etkilemesi bu isletmelerde calisacak
isgiiclinlin planlamasin titizlikle yapmay1 gerektirmektedir. Sifir
hata ile calisilmasi1 gereken bu isletmelerde insan kaynagina olan
stratejik bakis agisinin ve liyakat esasliligin daha 6nemli oldugu
acikca goriilmektedir (Cagatay ve Kizilkaya, 2021: 262). Saglik
sektoriinde insan kaynaklar1 yOnetiminin onemli olmasinin
nedenlerinden bir tanesi de sunulan hizmetin es zamanli olarak
satin alinmasi ve tliketilmesini saglayabilmenin kapsamli bir
isgiiciinii gerektirmesidir (Rodwell ve Teo, 2008: 1826).

Sifir hata ile ¢alisma her igletmenin arzu ettigi bir durum
olmasina karsin bu arzu saglik hizmetlerinde bir zorunluluk
olarak goriilmektedir. Zira hizmet esnasinda veya sonrasinda
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olusabilecek hatalar telafisi olmayan biiyiilk bedellere neden
olabilmektedir. Karsilasilan tibbi hatalar, isletmelere mali
kayiplarin yaninda beklenen saglik statiisiiniin sunulamamasi gibi
sonuglar dogurmaktadir. Ayrica hizmeti alan kisilerce yasam
kalitesinin ve gelirin kaybolmasi gibi de sonuglar ortaya
cikmaktadir. Hizmeti sunan insan kaynagi acisindan da is kaybu,
hukuki yaptirim ve kisilere zarar vermenin ruhsal bunalimi gibi
sonuglar olugsmaktadir. Hastane isletmelerinin de drgiitsel imajini
zedeleyerek prestij kaybina neden olmaktadir. Bundan dolay1
insan kaynaklar1 temelli olusabilecek hatalar miimkiin oldugunca
Onlenmeli, meydana gelen hatalar tam ve dogru olarak
raporlanmalidir.  Hatalar1  Onleyebilmek adina, istthdam
siireclerinin daha net ilkeler ve sartlar altinda yapilmasi, ise alinan
personelin orgiit kiiltiiriine uyumunun saglanmasi ve ayni zaman
calisan memnuniyetinin igletmeler i¢in Onemi goéz ardi
edilmemesi gerekmektedir. Motivasyonun olusturulmasinda 6diil
ve yaptirim mekanizmalarinin etkin bir sekilde isletilmesi de
onemli goriilmektedir (Cavmak, 2017: 18-19).

Yiiksek performansh ve etkili bir is giicli gelistirmek i¢in
hastane isletmelerinin asagida siralanan alanlarda insan
kaynaklar1 yOnetimi girdilerini kullanmas1 gerekmektedir
(Bejtkovsky, 2017: 1834):

- Hukuka uygun ve etik bir yonetim sisteminin kurulmasi,

- Is tasarim ve is analizi,

- Ise alma ve se¢me,

- Saglik alaninda kariyer firsatlart,

- Caliganlara saglanan kaynaklarin dagitima,

- Calisanlarin tesvik ve motivasyonu,

- Emegi odiillendirme,

- Saglhik hizmetlerine ait gelecekteki egilimlerin
belirlenmesi ve

- Stratejik planlama.
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Hastane isletmeleri, yiliksek kalitede bakimi daha diisiik
maliyetle sunma yoniinde giderek artan bir baskiyla karsi
karstyadir ve bu baskinin gelecekte de devam etmesi
beklenmektedir. Saglik hizmetlerinin maliyetinin biiyiik bir
kismin1 personel iicretlerinin olusturmasi ve sunulan hizmetin
kalite ve giivenliliginin c¢alisan yetkinligine bagli olmast diisiik
maliyetli ve yliksek kaliteli saglik hizmeti sunmak i¢in sahip
olunan insan kaynagini daha etkili bir sekilde yonetmeyi zorunlu
hale gelmistir (Khatri vd., 2006: 10).

Ozetle, saglik hizmeti iiretim ve sunumunda sahip olunan
insan kaynaginin hizmetin kalitesini belirleyici kilit bir roli
bulunmaktadir. Bundan dolay1 hastane isletmelerinde, insan
kaynaklarinin gelistirilmesinin ayr1 bir Onemi vardir. Zira
herhangi bir saglik calisaninin basarisizlig1 ya da hatasi telafisi
miimkiin olmayan sonuglar1 dogurabilmektedir (Karahan, 2009:
99).

4. HASTANE ISLETMELERINDE STRATEJIiK
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Stratejik yonetim, “isletmenin amaclarini gerceklestirmek
tizere, dogal kaynaklar, insan kaynaklari, sermaye, hammadde
gibi iiretim kaynaklarimi etkili ve verimli bir sekilde organize
edebilme siireci” olarak tanimlanmaktadir. Stratejik ydnetim,
isletmenin giinliik ve rutin isleyisinin yonetilmesi ile degil de
uzun donemde yagamini siirdiirmesini miimkiin kilacak, rekabet
istlinligli ve ortalama kar iizerinde bir getiri saglayacak islerinin
yonetilmesi ile ilgilidir (Ulgen ve Mirze, 2010: 25-26). Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi ise “isletme stratejilerinin daha etkili
bir sekilde gerceklesmesini saglayan bir yonetim siireci olarak,
insan kaynaklar1 siireglerinin isletmenin belirledigi stratejiye
uygun olarak yonetilmesi” seklinde tanimlanmaktadir (Tyson,
1995: 5’ten aktaran Akdemir, 2017: 20). Armstrong’a (2014: 16)
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gore stratejik insan kaynaklari yonetimi, “is stratejileriyle
biitlinlesen ve bagarilari1  destekleyen insan kayaklari
stratejilerinin  gelistirilmesi ve uygulanmasina yonelik bir
yaklagim” olarak tanmimlanmaktadir. Stratejik insan kaynaklari
yonetimi anlayisi, insan kaynaklari yonetimi politikalarinda
uygulamalarin isletme amaci ve hedeflerinin stratejik diizeyde
degerlendirilmeye baslanmasi ile hakim olmaya baslamistir ve
insan  kaynaklar1  fonksiyonlarini, igletmelerin  stratejik
hedefleriyle iliskilendiren bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir
(Mert vd., 2020: 5200-5201). Stratejik insan kaynaklari
yonetiminin temel amaci, isletmenin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmek icin ihtiya¢ duydugu yetenekli, isine tutkun,
bagl ve iyl motive olmus ¢alisanlara sahip olmasini saglayarak
orgutsel yetenek olusturmaktir (Armstrong, 2014: 18).

Sagligin temel bir hizmet olmasi ve etkili bir saghk
sisteminin toplumun saglig1 ve refahi i¢in kritik bir 6neme sahip
olmasi, Son zamanlarda basta Amerika Birlesik Devletleri olmak
tizere bir¢ok bati ortaminda saglik sektoriinde stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin kullanimina hem akademisyenler hem de
uygulayicilar arasinda buyuk bir ilgi olusturmustur (Vo ve
Bartram, 2012: 3758). Stratejik insan kaynaklari yonetimi ise
alim, se¢me, egitim, licretlendirme ve performans degerlendirme
gibi temel insan kaynaklari1 fonksiyonlarinin birbirleriyle ve ayni
zamanda isletmenin genel stratejisiyle uyumlu hale getirildigi
stratejik bir paradigma olarak degerlendirilmektedir. Hastane
isletmelerinde insan kaynaklarinin stratejik yonetimi, yliksek
kalitede hasta bakimi saglamada Onemli bir unsur olarak
goriilmektedir (Khatri vd., 2006: 9). Rekabet sartlarina uyum
saglayabilmek i¢in hastane isletmelerinin isgiicline 6nem vermesi
bir zorunluluk olarak goriilmektedir. Cilinkii  hastane
isletmelerinin en degerli kaynaginin is giicli oldugu diisiincesi
giderek yayginlasmaktadir (Rodwell ve Teo, 2008: 1826).
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Isletmelerin  siirdiiriilebilir ~ rekabet iistiinliigii
saglayabilmelerinde insan kaynaklari yonetiminin kilit bir roli
oldugundan, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve is stratejilerinin
birlikte diistiniilmesi gerekmektedir. Stratejik insan kaynaklari
yonetiminin, isletmenin belirlenen hedeflerini odak noktasina
alarak hareket etmesi gerekmektedir (Oztiirk ve Uysal, 2022:
231).

Isletmelerin rekabet avantaji elde etmelerinde biiyiik
katkis1 olan stratejik insan kaynaklar1 yonetimini énemli kilan
bazi unsurlar agagida sirlandig1 gibidir (Akdemir, 2017: 27-28):

- Yiiksek  belirsizlik  ortaminda daha hizli  is
degisikliklerinin yagsanmast,

- Kar oranlarinda azalma,

- Rekabetin artmasi nedeniyle isgilicii maliyetlerinin
artmasi,

- Yeni beceri ve egitimi zorunlu kilan hizli teknolojik
devrimin var olmasi,

- Yapilanmalarin daha karmagik olmasi,

- Nitelikli iggiicliniin az olmast,

- Dus faktorlere bagh gelisen degisimlere daha hizli cevap
verme ihtiyaci,

- Uluslararasi rekabet ve is birliklerinin artmasi.

Bu siralanan unsurlar giiniimiizde hemen hemen biitlin
isletmelerin kars1 karsiya kaldigi ve miicadele etmesi gereken
temel sorunlardir. Bu noktada stratejik insan kaynaklari
yonetiminin  etkin isletilmesi isletmelere biiyllk avantaj
saglayacaktir.

Diger isletmelerde oldugu gibi hastane isletmelerinde de
rekabet {stlinliigli saglama ile insan kaynaklar1 yonetimi
arasindaki iliski artarak kuvvetlenmektedir (Keyik, 2014: 41).
Rekabet iistiinliigli ile stratejik insan kaynaklart ydnetimin
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isletmelere sagladigi bazi avantajlar asagida siralandigi gibidir
(Brewster vd., 2000°den aktaran Cania, 2014: 379):

- Isletmelerin hedeflerine basariyla ulasmalarini saglar.

- Isletmelerin is stratejilerini destekleyerek basarili bir
sekilde uygulanmasini saglar.

- lIsletmelere rekabet iistiinliigii saglayarak bu iistiinliigii
devamliligint artirir.

- Isletmenin sektdrel bazda duyarliigim ve yenilenme
potansiyelini artirir.

- Isletmelerin uygulayabilecegi alternatif stratejilerin
olugmasini saglar.

- Insan kaynaklarmna esit haklar saglayarak, stratejik
planlara katilmalarin1 ve etkili stratejik uygulamanin
ortaya ¢ikmasini saglar.

- Yoneticiler ve insan kaynaklar1 yonetimi departmani
arasinda is birliginin gelismesini saglar.

Hastane isletmelerinde stratejik yonetim, isletmenin uzun
vadede temel amaclara ulasilabilmesinde kaynaklarin etkin
kullanilmast ve degisen teknoloji ve yeniliklere hizla uyum
saglanabilmesi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Maliyetleri
oldukca fazla oldugu hastane isletmelerinde stratejik
planlamalarin bilimsel yontemler 1s1ginda yapilmasi, dogru
teknolojilere dogru zamanda yatirnm yapilmasi, gelecekteki
saghk ve sosyal giivenlik politikalarina gore hasta
potansiyelindeki olusabilecek degisimler, yetismis ve tecriibeli
insan kaynaklar1 ihtiyacinin ne kadar olacagi detayli planlama ve
stratejik yonetim gercevesinde ¢ok dikkatli hesaplamalidir (Soylu
ve lleri, 2010: 80). Sektdrel acidan bakildiginda hastane
isletmelerinde, stratejik yonetim siirecleri ile diger isletmeler
arasinda fark goriilmemesine ragmen daha fazla zorluklarla
karsilagildig1 goriilmektedir. Ciinkii hastane isletmeleri hem
teknoloji hem de yasal degisikliklere hizla uyum saglama ve
giincel kalmak zorundadir. Bu durumda hastane isletmeleri
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arasindaki rekabet sartlarini daha da zorlastirmaktadir (Harris,
1994: 314°ten aktaran Mert vd., 2020: 5205-5206).

Rodwell ve Teo (2008) calismalarinda stratejik insan
kaynaklar1 yonelimine sahip olmanin ve insan sermayesini artiran
insan kaynaklar1 uygulamalarin1 benimsemenin, dis ve i¢
yonelimin varligr ile saglik sektoriinde algilanan genel
performansa Onemli Ol¢iide katkida bulunabilecegini ortaya
koymuslardir. Bu dogrultuda temel hedefi yiiksek performansta
giivenli ve kaliteli hizmet vermek olan hastane isletmelerinin
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarin1 odak noktada
tutmasi1 kritik oneme sahiptir. Oztiirk ve Uysal (2022) ise
calismalarinda, calisanlarin yoneticilerinin etik davranislarini
algiladiklarinda stratejik insan kaynaklar1 yonetimine de pozitif
yaklagtiklart bulgusunu elde etmislerdir. Ayrica isletmelerde
stratejik insan kaynaklar1 ydnetiminde Orgiitsel performansi,
basarty1, ¢alisan baghiligim1 ve gelisimini etkileyen oOzellikler
arasinda  6diil, kadrolama, gorevlendirme, performans,
licretlendirme, egitim ve gelistirme gibi insan kaynaklari
uygulamalarinin  yer aldigi belirtilmistir.  Stratejik  insan
kaynaklar1 yonetiminde bu Ozellikleri benimseyen isletmelerin
diger isletmelerden daha fazla performans ve basar1 gosterdigi
ortaya konulmustur. Kiiresel c¢apta yapilan caligmalarda da
stratejik insan kaynaklari yonetimi ile hasta 6liim oranlarinin
azalmasi ve hasta bakiminin kalitesinin artmasi dahil olmak tizere
iyilesen kurumsal sonuclar arasinda gii¢lii baglantilar oldugunu
gbze carpmaktadir (Vo ve Bartram, 2012: 3758). Bu c¢aligmalar
1s1g1nda, hastane isletmelerinde yogun rekabet sartlarinda kaliteli
hizmet iiretebilmek i¢in stratejik insan kaynaklari yonetimine
daha ¢ok 6nem verilmelidir.
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5. SONUC

Gunumuz isletmelerinde insan kaynaklari yonetimi en
onemli isletme islevlerinden bir tanesi olarak goriilmektedir.
Hangi sektor olursa olsun her isletmenin etkinligi ise uygun
isgliciiniin temini ve bu isgiliciiniin yiiksek motivasyonla
calismasina baglidir. Bu durum emek ve teknoloji yogun olarak
calisilan hastane isletmelerinde daha biiyiik 6neme sahiptir. Zira
etkin islemeyen bir saglik hizmetinin sonucu sadece mali kayip
ve hukuki yaptirimla sinirli kalmamakta, insan hayatinin kaybina
varacak kadar bedellerle karsilasilabilmektedir. Bundan dolay1
hastane igletmelerinde insan kaynaklari planlamasinda is yiikii ve
gereksinime gore siirecler tasarlanmalidir. Tibbi hata ve kayiplari
Onleme adina is tanimlar1 acik ve net bir sekilde belirlenmeli ve
is tasarimlar1 yiiksek verimlilik elde edilecek sekilde yapilmalidir.
Boylelikle 1yi organize olmus insan kaynaklar1 saglik
hizmetlerinin kusursuz bir sekilde yiiriitiilmesini ve hata oraninin
minimum diizeyde olusmasini saglayacaktir (Cavmak, 2017: 22).

Saglikli bireylerin saglikli toplumlar1 olusturdugu goz
online alindiginda, hastane isletmelerinde uygulanacak etkin
stratejik insan kaynaklar1 yonetimiyle daha gilivenli, is doyumu
fazla, insana deger verilen bir ¢alisma ortaminda hizmet verilmesi
saglanabilir. Bu uygulamalar bir biitiin olarak insan kaynaklarinin
etkin kullanilmasi aracilifiyla gelismis hastane isletmelerinin
hayata gecirilmesi ve bu isletmelerde sunulan saglik
hizmetlerinin en st diizeyde etkili ve verimli olmasi i¢indir
(Sinter, 2019: 158). Hastane isletmelerinin dinamik yapisi ve
degisken niteligi diisiiniildiglinde, stratejik insan kaynaklari
yoOnetiminin stratejik yetenek yonetimi siireciyle bu isletmelerin
basarisinda 6nemli rol oynayacak etkenler arasindadir. Hastane
isletmelerinde stratejik yetenek yonetimiyle kilit pozisyonlar
belirlenerek isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde
etmesine katki saglanabilir (Santas ve Santas, 2019: 452).
Hastane isletmelerinde insan kaynagi bir maliyet unsuru degil
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lizerine yatirim yapilmasi ve gelistirilmesi gereken en Onemli
kaynaklardan bir tanesi olarak degerlendirilmelidir. Cesitli insan
kaynaklar1 uygulamalariyla sahip olunan isgiiciiniin nitelik ve
becerileri 6n plana ¢ikarilarak takimlar halinde calima tesvik
edilmeli ve hastane isletmeleri i¢in en uygun tutum ve davraniglar
sergilenmeye  yoOnlendirilmelidir. Bodylece hem  ¢alisan
memnuniyeti artmakta hem de isletme ile biitiinliik
saglanabilmektedir (Keyik, 2014: 41).

Sonug olarak, emek yogun sekilde hizmet verilen hastane
isletmeleri icin Onemli kaynaklarin basinda insan kaynagi
gelmektedir. Ciinkdi, saglik hizmetlerinin insan kaynagi olmadan
verilmesi miimkiin degildir ve isletmenin hedeflerine ulagsmasi ve
amaclarmi  gergeklestirebilmesi  biliyilkk  Ol¢lide  insan
kaynaklarmin niteligine baglidir. Uzun vadede siirdiirtilebilir
rekabet istiinliigliniin saglanabilmesi i¢in insan kaynaklar
yonetiminin igletmenin stratejileriyle uyumlu bir sekilde
yiriitiilmesi gerekmektedir. Hastane isletmeleri i¢in Onemi
yadsinamaz olan insan kaynaklar1 yOnetiminin stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi bakis acisiyla yiiriitiilmesi 6nemli avantajlari
da beraberinde getirecektir.
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GIRISIMCILERIN MiZAC VE KARAKTER
OZELLIKLERI: TCI iLE BiR ARASTIRMA'

Hicran Utkun DINCER AYDIN?
Ayse IRMIS3
Emel AYDIN*

1. GIRIS

Sanayi devrimi ile birlikte girisimcinin ekonomik ve
toplumsal degeri artmis ve girisimci bir iiretim faktorii olarak
kabul edilmeye baslanmistir (Marangoz, 2013). Hizla degisen
ekonomik kosullar girisimci zihniyetlere olan gereksinimlere
dikkat ¢ekerken arastirmacilar da girisimcinin  kisilik
ozelliklerine odaklanmistir. Klasik anlamda girisimei isletme
kuran bir kisiyi ifade ederken, gliniimiizde bu kapsamin digina
cikan olduk¢a genis bir anlama kavusmustur. Girisimci sahip
oldugu yetenekler dogrultusunda firsatlar1 goren, degerlendiren
ve ele geciren kisidir. Bu firsatlar1 risk alarak degere doniistiiriir
ve bunun karsiliginda bir 6dil elde eder (Naktiyok, 2004).
Girigimcinin algiladig1 firsatlar yeni bir isletme, yeni bir {irilin,
yeni bir pazar veya yeni bir teknoloji vb. i¢in bir uyarici
niteligindedir. Girisimcileri diger bireylerden farkli kilan
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Ozelliklerden biri bu firsatlara karsi daha duyarli olmalaridir.
Ayni1 zamanda girisimciler firsatlar1 kazangh bir girisime
dontistiirme noktasinda riski goze alabilen kisilerdir. Aldiklar
risk karsisindaki kazang beklentileri bazen kar bazen sadece
kisisel bir tatmin olabilmektedir (Aytac ve ilhan, 2007).

Ekonomik doniisiimden sorumlu olarak tanimlanan
girisimcinin  ekonomi {izerindeki etkisi yapilan bilimsel
arastirmalarla dogrulanmis ve kanitlanmistir (Costa vd., 2018).
Girisimci emek, sermaye ve dogal kaynaklar gibi {iretim
faktdrlerini bir araya getiren ve katma deger yaratan kisidir (Ince
vd., 2015). Ekonomik kalkinma ve istihdam yaratilmasi
noktasinda  girisimciler Onemli bir misyonu yerine
getirmektedirler. Bu nedenledir ki ekonomik gelismislik
girisimcilik faaliyetleri ile 6l¢iilmektedir (Acs, 2006). ABD’nin
1990 yillarinda hizli gelismesinin nedenlerinin arastirildigi bir
calismada (Acs ve Armington, 2006) girisimcilik faaliyetlerinin
fazla oldugu bolgelerde ekonomik biiylime oranlarmin da
yiiksek oldugu goriilmiistiir (Gerni vd., 2013). Girisimciligin
tilkeler icin bu derece kritik bir 6neme sahip olmas1 girisimcilik
konusunda yapilan c¢aligmalarin sayisinin da artmasina neden
olmustur.

Girisimciligi inceleyen bir¢ok bilim alani temel olarak ii¢
farkli sorudan yola ¢ikarak arastirma yapmaktadirlar (Shane ve
Venkataraman, 2000). Bu sorular: firsatlarin neden, ne zaman ve
nasil ortaya ¢iktigt; bu firsatlar1 bazilarinin neden, ne zaman ve
nasil kesfettigi ve ele ge¢irdigi; girisimcilik firsatlarindan
faydalanmak i¢in neden, ne zaman ve nasil farkli eylem
bi¢imlerinin kullanildigidir. Bu sorulardan iki tanesi dogrudan
girisimciyi igaret etmektedir. Bu nedenle girisimcilik alaninda
arastirilmasi gereken 6nemli sorulardan biri “girisimcinin kim”
oldugudur.
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Temelde girisimcilik literatiiriine  katki  saglamak
amaciyla yapilmig bu c¢aligma  girisimcileri  girisimci
olmayanlardan farklilastiran bir takim kisilik 6zellikleri vardir
varsayimina dayanmaktadir. Ozgen ve Beydogan Tangériin’iin
(2023) yapmis olduklar1 ¢alismada girisimcilik alaninda 2011-
2021 yillart arasinda Tiirkiye’de yapilmis tezlerden 85 tanesi
bireysel farkliliklar1 ele almaktadir. Bu varsayim yapilan bir
takim aragtirmalar ile desteklenmis olsa da Baron (1998), Hatten
(2012) ve Drucker (2017) gibi bilim insanlarinin ifade ettigi
gibi farkli kisilik ozelliklerine sahip girisimciler oldugu ve
kisilik testlerinin girisimcileri acgiklamakta yetersiz kaldigi
diistiniilmektedir. Bu varsayimlardan yola ¢ikilarak yapilan bu
aragtirmada girisimcilerin diger bireylerden miza¢ ve karakter
Ozellikleri ac¢isindan farkli olup olmadiklart Cloninger’in
biyopsikolojik kisilik teorisini temel alarak gelistirdigi Mizag ve
Karakter Envanteri (Temperament and Character Inventory-
TCI) kullanilarak test edilmistir. Arastirmadan elde edilen
bulgular girigsimciler ile girisimci olmayan katilimeilar arasinda
bir mizag, li¢ karakter 6zelligi acisindan bir farklilik oldugunu
gOstermektedir.

2. TEORIK CERCEVE

Girisimcilik, belirli bir ekonomik sistem igerisinde,
cesitli faktorlerin etkili oldugu ve girisimcilerin farkli ve degerli
bir sey ortaya koymalarmi igeren karmagsik bir siireci ifade
etmektedir (Moore, 1986; Morris, 1998; Bygrave, 2010). Bu
stirecin merkezinde bir takim o&zellik, yetenek ve becerilere
sahip girisimler yer almaktadir. Cantillon, girisimciyi
ekonomideki tiim degisim ve dolasimdan sorumlu kisi olarak
tanimlamig (Praag, 1999) ve girisimcilerin belirsiz kosullar
altinda risk Ustlenen kisiler (Hebert ve Link, 2009) oldugunu
ifade etmistir. Turgot’a goére girisimci bir kapitalisttir (Goker,
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2019). Sermaye sahibi bir kisi toprak sahibi olmay1, sermayesini
baskalarina kiralamayi, bor¢ vermeyi veya girisimci olmayi
segebilir. Baudeau, girisimciyi maliyetlerini diisiirmek ve
boylece karin1 artirmak i¢in yeni teknik ve fikirleri icat eden ve
uygulayan yenilik¢i kisi olarak tanimlamaktadir (Nakiboglu,
2023). Baudeau ekonomik olaylarin insan kontroliinde olanlar
ve olmayanlar seklinde iki kategoriye ayrildigini varsaymakta ve
kontrol altindaki olaylarda girisimcinin basarisinin bilgi ve
becerisine bagli oldugunu belirtmektedir (Hebert ve Link, 2009).
Benzer sekilde Marshall (Guney, 2015) ve McClelland (1986)
da Baudeau gibi girisimcinin bazi yetenek ve becerilere sahip
olmast gerektigini ve girisimcilerin ayni1 zamanda yenilikler
sunan kisiler olduklarini ifade etmislerdir.

Say kapitalist ve girisimcinin rolleri arasinda ilk ayrim
yapan kisi olarak dikkat c¢ekmektedir. Say’a goére girisimci
tiretim faktorlerini bir araya getiren kisidir. Say’in bu goriisii ile
girisimci dordiincii bir tiretim faktorii olarak literatiire girmistir
(Glney, 2015). Schumpeter’a gore girisimcilik faaliyetleri
ekonomik gelisme siirecinin temel mekanizmasidir ve
girisimcilik olmadan ekonomik sistem var olamamaktadir
(Croitoru, 2012). Ekonomik gelisim de girisimcinin yeni
girisimsel faaliyetlerinin sonucu olarak ortaya cikmaktadir.
Timmons ve Spinelli (1999), Shane ve Venkataraman (2000) ve
Bygrave (2010) girisimcilik konusunda firsat kavramina dikkat
cekmektedirler. Girisim fikrinin ortaya ¢ikmasi bir firsatin
algilanmasini ve tanimlanmasini gerektirmekte bu durum da
girisimcinin girisimcilik faaliyetlerinin kilit unsuru oldugunu
gOstermektedir.

Girisimci  kavrami, belirsiz ve degisken bir c¢evrede
(Drucker, 2017), Uretim faktorlerini bir araya getiren (Say, akt:
Bernstein, 2011), kit kaynaklarin koordinasyonu hakkinda
yargisal kararlar alabilen (Casson, 1982), firsatlar1 kesfeden,
degerlendiren ve kullanan (Shane ve Venkataraman, 2000), risk
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alan, proaktif, basar1 odakli, atilgan kisiler olarak
tanimlanabilmektedir (McClelland, 1986).

Girisimei kavramini anlamak i¢in iliskili oldugu ancak
girisimciden farkli olan kavramlar1 da agiklamak gerekmektedir.
Bunlardan biri sermayedardir. Sermaye girisim i¢in gerekli
ancak zorunlu degildir. Giinlimiizde girisimcileri destekleyen
cok sayida kurulus ve melek yatirimeilar bulunmaktadir. Ayrica
girisimcinin sahip oldugu yenilik¢ilik, yaraticilik, risk alma
egilimi  gibi  birtakim  ozellikler onu sermayedardan
farklilagtirmaktadir. Ancak sermayedar kavraminin  son
donemlerde sadece para sahipligi anlaminda kullanilmadigi
dikkate almirsa kisisel Ozelliklerin bir girisimcinin zorunlu
sermayesi oldugu sdylenebilir. Girisimci isletme sahibi veya
isveren degildir. Isletme sahibi olmadan yeni fikirler {ireten ve
bunu uygulamaya koyan bir¢ok girisimci bulunmaktadir. Ayrica
i¢ girisimcilik bir isletmenin ¢alisgan1 olarak da girisimci
olunabileceginin en giizel orneklerinden biridir. Girisimci ile
karistirllan  bir diger kavram yoneticidir. Amact Orgiit
amaglarina bagkalar1 araciligiyla ulasmak olan yOnetici, yonetim
1sini meslek olarak benimsemis ve bunun karsiliginda iicret alan
kisiyi ifade etmektedir (Kogel, 2015). Yoneticiler girisimciler
gibi Kkar veya =zarart Ustlenmemektedirler. Bir yonetici
girisimcilik 6zelliklerine sahip olabilir. Girisimciler de yonetici
vasfi tastyabilir. Ancak her yonetici girisimei olmadigi gibi her
girisimci de yonetici degildir. Yonetici ve girisimei kisilik
ozelliklerinin arastirildig: bir ¢calismada (Zhao ve Seibert, 2006)
elde edilen bulgular bunu destekler niteliktedir. Girisimciler ile
yoneticiler arasinda diiriistliik, deneyime agiklik, nevrotiklik ve
uyumluluk agisindan farkliliklar bulunmaktadir.

Cunningham ve Lischeron (1991) literatiirde girisimcilik
ve girisimcinin agiklanmasinda alt1 farkli diisiince okulunun
bulundugundan bahsetmektedirler. Bu okullarin her biri
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girisimcileri farkli bakig agilart ve Ozelliklere gore ele
almaktadir.

1. “Biiyiik Insan” Girisimcilik Okulu: Girisimci, altinci his diye
adlandirilabilecek bir sezgi, yetenek ve 6zellige sahip olarak
dogmaktadir. Yani girisimei dogustan getirdigi birtakim
ozellikleri sayesinde firsatlar1 goriir ve degerlendirir. Bu goriise
gore girisimciler giicli sezgilere sahip, canli ve enerjik,
0zsaygis1 yiiksek, sebatkar kisilerdir.

2. Psikolojik Ozellikler Okulu: Davranislarin temel belirleyicisi
kisilerin ihtiyaclari, beklentileri, tutumlari, inanglart ve
degerleridir. Tiim bunlar kisileri farkli sekillerde davranmaya
sevk etmektedir. Girigimcileri girisimci olmayanlardan ayirt
eden onlarin sahip olduklar kisilik 6zellikleridir. Basari, kontrol
odagi, risk alma, belirsizliklere karsi tolerans ve A tipi davranis
bu ozelliklerden bazilaridir. Biiyiik Insan Diisiince okulunun
aksine girisimcilik Ozellikleri dogustan getirilmemektedir.
Kisinin yasaminin erken donemlerinde sekillenen, 6grenilen ve
yetiskinlik doneminde yapilandirilan 6zellikler kisiyi girisimci
yapmaktadir. Bu nedenle iiniversitelerde ve kurslarda verilen
egitimlerin girisimcilik i¢in ¢ok etkili olmadigi belirtilmektedir.

3. Klasik Girigsimcilik Okulu: Girisimci davranisin temel 6zelligi
yenilikgiliktir. Bu bakis acisiyla girisimcilik bir firsat yaratma
stirecidir. Bunun altinda yatan temel belirleyiciler ise yenilik,
yaraticilik ve kesiftir.

4. Yonetim Okulu: Bu yaklasima gore girisimciler ekonomik
tesebbiislerin organizatorleri olarak riskleri istlenen, ydneten,
organize eden ve sahiplenen kisilerdir. Girisimcilik ise bir
isletmenin yonetimi ile ilgili merkezi fonksiyonlara odaklanan
bir dizi 6grenme eylemidir. Yonetimin daha ¢ok teknik yonleri
ile ilgilendigi i¢cin egitim ile girisimciler yetistirilebilir veya
girisimci yonleri gelistirilebilir. Bunu rasyonel, analitik, sebep-
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sonug odaklilik ozelliklerinin gelistirilmesi ile
iligkilendirmektedirler.

5. Liderlik Okulu: Liderlik yaklagimi yonetim yaklagiminin
aksine yonetimin teknik olmayan kismi ile ilgilenir ve
girisimciligi motive etmek, yonlendirmek ve yonetmek icin
etkili bir liderlik ve mentorluk olarak gorir (Cunningham ve
Lischeron, 1991; Bezzina, 2010).

6. I¢ Girisimcilik Okulu: Girisimcilik icin bir isletme sahibi
olmak veya isletme kurmak gerekmedigi diisiincesiyle
girisimciligi aciklamaya calisan bir yaklagimdir.
Organizasyonlarin yenilikgilik ve rekabet giiciiniin arttirilmasina
yonelik calisanlarin sadece birey olarak degil takim olarak da
belirli Olgiide bagimsiz hareket edebilme ve fikirlerini
uygulayabilmelerine yardimci olur. Bu sayede isletmeler
firsatlara karst daha duyarli hale gelerek yeni iirlin, hizmet,
teknoloji, pazar ve yontem gelistirebilmektedirler.

2000’11 yillara kadar girisimciligin ve girisimcinin
nispeten daha soyut duygusal ve biligsel 6zellikleri ele alinmig
ve arastirma konusu yapilmistir. Son donemlerde girisimci ve
girisimciligi beyin temelli anlayis ile agiklamaya ¢alisarak diger
okullarin ele almadig farkl ve ilk defa anilan bir girisimcilik
okulunun dogdugu ve gelismeye basladig1 goriilmektedir. Bu
dogrultuda yedinci farkli bir yaklasim olarak norogirisimcilik
okulundan bahsedilebilir.

7. Norogirisimcilik Okulu: Bu yaklasima gore girisimcileri
girisimci  olmayanlardan  aywran  biligsel ve  duygusal
ozelliklerden ¢ok daha derin, ndronlar seviyesinde farkliliklarin
olabilecegi  6ne  surllmektedir  (Krueger ve Welpe).
Norogirisimcilik, girisimciligi ve girisimciyi beyin temelli
yaklagimla agiklamaya c¢alisan bir alan olarak goriilmektedir
(Dincer Aydin ve Irmis, 2018). Temel arastirma konulari
girisimeciyi tanimlayan Ozelliklerin ve girisimci davranigin
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beynin hangi bolgeleri ve beyin aktiviteleri ile iligkili oldugu ve
girisimci ve girisimei olmayan bireylerde bu isleyisin farklilasip
farklilasmadigidir. Bu alanda yapilan aragtirmalar firsat
belirleme ve risk alma egilimi (Zaro vd., 2016), karar verme
(Ortiz-Teran vd., 2013; Laureiro-Martinez vd., 2014),
girisimcilik bagi (Lahti vd., 2018), girisimsel tutku (Shane et al.,
2019), sezgisel bilis ve girisimei uyanikligi (Moore vd., 2021)
ve yaraticilik ve firsat tanimlama (Dincer Aydin vd., 2023)
acisindan  girisimcilerin  girisimci  olmayan  bireylerden
farklilagtigin1 gostermektedir.

Her insan cevrede olusan firsatlari géremez veya bu
firsatlarin farkina varsa bile bunu bir fikre veya girisime
dontistiiremez. Girisimcilik alanindaki “neden herkes girisimci
olamaz?” sorusunun cevabi olarak goriilebilecek olan bu husus
girisimcilik siirecindeki kisisel faktorlerin  etkisini ortaya
koymaktadir. Bir girisimcinin sahip oldugu biligsel 6zellikler
(bilgi, vizyon, beceri ve yetenekleri) ve motivasyonel 6zellikler
(basar ihtiyaci, i¢ kontrol odagi, vizyon, bagimsizlik duygusu,
tutku, gudu, hedef belirleme ve 06z yeterlik) girisimeilik
strecinin temel faktorleri olarak gorilmektedir (Shane vd.,
2003). Bunun en basit agiklamasi girisimcilik stirecinde yer alan
her faaliyetin herhangi bir insan tarafindan degil girisimci
zihniyete sahip kisiler tarafindan gergeklestiriliyor olmasidir.
Girigimcilik alaninda yapilan her ¢alisma bu farki gdzler oniine
sermekte ve girisimcilik faaliyetlerinin 6zel bir takim 0zellik,
beceri ve yetenegi gerektirdigini gostermektedir. Boz ve
arkadaslarinin (2016) kisilik 6zelliklerine yonelik girisimci ve
girisimci  olmayanlar iizerinde yapmis olduklar c¢aligmada
girisimcilerin girisimei olmayan kisilere gore daha disa dontik,
uyumlu, gelisime acik ve Ozdenetim sahibi olduklar
bulunmustur. Bozkurt ve arkadaslar1 (2012) c¢alismalarinda
basaril1 bir girisimcinin tasimasi gereken 6zellikleri girisimcilere
sorarak  aragtirmiglardir.  Girisimcilerden almman  bilgiler
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dogrultusunda girisimci Ozgliven sahibi, diiriist, ticari ahlak
sahibi, risk alabilen, yenilik¢i, yaratici, sosyal, bagimsiz karar
alabilen, tutarli ve ilkeli kisi olarak agiklanmustir.

Koh’a gore (1996) girisimcileri tanimlayan alt1 6nemli
Ozellik bulunmaktadir.

1. Basarma Ihtiyact: Bu &zellik bireyin dnemli bir basariy1 elde
etme, birtakim becerilere sahip olma ve zorlayici hedeflere
ulagsma arzusu ile ilgilidir (Kerr vd., 2018). Bu 6zellige sahip
kisiler c¢evreleri lizerinde daha fazla kontrole sahip olmak
isterler, hi¢bir seyi sansa birakmazlar, proaktif ve analizcidirler
(Entrialgo vd., 2000). McClelland’a gore basarma ihtiyaci insan
davranisinin ardindaki 6nemli bir itici gilictiir ve basarma giidiisii
ylksek olan kisilerin girisimci olma ihtimalleri daha yiiksektir
(Akt. Koh, 1996). Johnson (1990) girisimcilikle ilgili 23
calismay1 incelemis ve basarma ihtiyaci ile girisimci davranisi
arasinda bir iligki oldugu sonucuna varmistir (Akt. Shane vd.,
2003).

2. I¢sel Kontrol Odagi: Rotter (1966) tarafindan gelistirilen
kontrol odag1 kavrami bireylerin bir olayin sonucunu (basari
veya basarisizlik) nasil algiladiklar1 (ne olgiide kontrolleri
altinda oldugu) ile ilgilidir (Fuller vd., 2010). Dis kontrol
odagina sahip bir kisi sonuglarin kisisel kontroliinde olmadigini
diisiiniir ve hissederken, i¢ kontrol odagina sahip bir kisi
cabalariin sonuglari tizerinde kontrol sahibi oldugunu diisiiniir.
Yani bagar1 da basarisizlik da kendi istiinliik ve eksikliklerinin
sonucudur (Marangoz, 2013).

3. Risk Alma Egilimi: Risk, zarara ugrama tehlikesi olarak
tanimlanmaktadir (https://sozluk.gov.tr/). Girisimcilik
belirsizlikler karsisinda risk almay1 gerektiren bir eylemdir ve
girisimciler firsatlarla karsilastiklarinda firsatlar1 kagirmamak
icin ve basarili olma arzusuyla hareket ederek yonetilebilir
riskler alirlar (Thompson, 1999). Yonetilebilir riski belirleyen
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iki husus amagclarin Olgiilebilir olmasi ve basartya ulagma
ihtimali oranidir (Timuroglu ve Cakir, 2014).

4. Belirsizlige Kars1 Tolerans: Bir durumla ilgili yeterli bilgi
olmadigr zaman bireyin durumu nasil algiladigi ve mevcut
bilgileri nasil  organize ettigi  belirsizlik  toleransini
belirlemektedir (Koh, 1996). Girisimciler yenilik¢i ve risk
istlenen kisiler olarak belirsizlik toleransi yiiksek kisilerdir.
Ciinkii  yeniligin dogasinda belirsizlik ve risk vardir.
Girisimcilerin daha fazla risk almalar riski sevmelerinden
ziyade bunlarla ugrasmaya hazir olmalarindan
kaynaklanmaktadir. Risklere kars1 toleransin gelistirilmesi
girisimcilik faaliyetlerinin arttirilmasinda kilit bir nokta olarak
gorulmektedir (Blass, 2018).

5. Ozgiiven: Ozgiiven, bireyin kendi kaynaklarma ve
yeteneklerine olan inancidir. Ozgiiveni yiiksek olan kisiler
Ozgiiveni diislik olan kisilere gore bir seyler yapma konusunda,
daha fazla caba sarf etme ve sebat gostermede daha fazla
motivedirler (Bezzina, 2010). Girisimcilik siireci zorlu ve uzun
bir yolculuktur. Bu yolculukta girisimcilerin sorunlarla basa
ctkmast veya siireci dogru yonetmeleri her daim miimkiin
olamamaktadir. Girigimcilerin sahip olduklar1 kisilik 6zellikleri
bu siireci basar1 ile sonuclandirmalarinda onlara en Onemli
sermayeyi ve destegi sunmaktadir. Ozgiiven, basarma
ithtiyacinin tatmin edilmesinde kilit bir faktordiir. Girisimcilerin
basarma  gidisii  ile harekete gecmelerinde  ve
basarabileceklerine inanmalarinda motive edici bir faktér olarak
Ozgliven onlarin daha azimli, miicadeleci ve sabirli olmalarin
saglamaktadir. Ayn1 zamanda basarmak i¢in gerekli olan
yetenek ve becerilere sahip olduklarina inanmalar1 alabilecekleri
risklerin 6l¢iisiinii de belirlemelerine yardimci olmaktadir.

6. Yenilik¢ilik: Schumpeter’in da vurguladigi gibi yenilikgilik
girisimcilerin temel Ozelliklerinden bir tanesidir. Girisimci,
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fikirleri uygulayacak ve yenilige doniistiirebilecek yaratici bir
ozne olarak goriilmektedir (Costa vd., 2018). Drucker Inovasyon
ve Girisimcilik (2017) adli eserinde yenilik¢iligin hem bir
Ozellik hem de girisimciler i¢in 6zel bir ara¢ oldugunu ifade
etmektedir. Bir 6zellik olarak yenilik¢ilik deneyime agiklik ve
yeni fikirler kesfetmeye egilimli olmak anlamina gelmektedir.
Bu ozellik girisimcilerin geleneksel olmayan yaratict kisiler
olarak smiflandirilmasina neden olmaktadir. Yeni bir girisimde
bulunmak, girisimcinin yeni fikirler kesfetmesini, sorunlara yeni
cozlimler {iretebilmek i¢in yaraticiligini  kullanmasini  ve
tiriinlere, is yOntemlerine veya stratejilerine yenilik¢i bir bakig
acisiyla yaklagmasinmi gerektirmektedir (Zhao ve Seibert, 2006).
Girisimcilik siirecinin 6nemli bir evresi olan firsat tanimlama
evresi yenilik¢ilik ve yaraticilik yetenekleri ile iliskilidir. Baz1
arastirmacilar firsat tanimlama evresinin yaratici siirecin bir
sekli oldugunu diistinmektedirler. Ayni1 zamanda yaraticilik
konusunda egitilen kisilerin daha fazla sayida firsat belirledikleri
gozlemlenmistir (Taktak ve Triki, 2015).

Thompson (1999) girisimcilik alanindaki arastirmalardan
elde edilen bulgularin bir sentezi olarak girisimcileri tanimlayan
on 6énemli noktaya dikkat cekmektedir.

1. Girisimciler fark yaratan bireylerdir. Isa Dal tekstil
sektoriinde fark yaratan girisimcilerden biri olarak ekibi ile
birlikte cok sayida girisim fikrine imza atmigtir. Amaci tekstil
alaninda her sene paydaslari i¢in bir yenilik yaratmaktir. Karides
kabugundan antimikrobiyal tekstil iirlinleri,
Kirim Kongo hastaligina kars1t kene kovucu kumas, yatalak
hastalar i¢in yaralari engelleyen c¢arsaf, radyasyon ve
elektromanyetik alan kirliligine karsi koruyucu kumas bu
girisim fikirlerinden bazilaridir (www.haberturk.com).

2. Girisimcilik firsatlar1 tanimlama ve kullanmakla ilgilidir.
Cilek Mobilyanin kurulus hikayesi bu madde icin giizel bir
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ornek olusturmaktadir. Muzaffer Cilek bir gazetede okudugu
Turkiye nifusunun %50°sinin 0-24 yas arast oldugu bilgisini
basaril bir girisim fikrine doniistiirmiistiir (Ozdemir, 2016).

3. Girisimciler firsatlar1 degerlendirmek i¢in gereken kaynaklari
bulurlar. Girisimciler fikirlerini hayata gegirecek kaynaklara
sahip olmayabilirler. Hiiseyin Ozdilek firmasim kurarken ihtiyag
duydugu kaynaklar1 evini satarak, makineleri kiralayarak ve
ortaklik kurarak temin etmistir (Kanmaz, 2012).

4. Girisimciler deger katar. Girisimcilik alaninda deger katmak
insanlarin yasamini kolaylastirict tirlinler/hizmetler yaratmak ve
ekonomiye katki saglayacak yatirimlar yapmakla ilgilidir.
Emrehan Halic1 Tiirkiye’nin ilk teknoparkinin yatirimcisi olarak
ODTU Halict Yazilimevi’ni kurmus ve iiniversite sanayi
isbirliginin ilk somut adimini gerceklestirmistir. Bu basarili
girisimle 6nemli bir deger olan bilginin iiretilmesi saglanmis ve
diger kurumlara 6nemli bir drnek teskil etmistir (Ersoy vd.,
2016).

5. Girisimciler iyi networkerlardir.  Startups.watch Kurucu
Ortag1 Serkan Unsal Dakick.com’u kurma cesaretini ve yatirim
destegini sahip oldugu network ve is tecriibesi sayesinde aldigini
ifade etmektedir (Erdogmus ve Kogak, 2016).

6. Girisimciler ‘“know-how” ve “know-who”lara sahiptirler.
Girisimciler bir isin nasil yapilacagt ve bu bilgiye
kimden/nereden ulagilabilecegi bilgisine sahiptirler. Haluk
Okutur bir kitap yazma amaci ile girdigi perakende sektoriinde
elde ettigi bilgi ve tecriibe sayesinde Simit Saraymi kurmustur
(Ozdemir vd, 2016). ETSTUR’un kurucular1 Mehmet ve Murat
Ersoy turizm sirketlerinde rehber olarak calistiklar1 donemde
edinmis olduklar bilgiyi girisim fikrine doniistiirmiis ve basarili
olmuslardir (Ertekin vd., 2016).

7. Girisimciler sermaye yaratirlar. Bir girisimcinin entelektiiel
sermayesi ag olusturma, kaynak edinme ve deger katmaktir.
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Basarili girisimciler bu sermayeyi finansal sermaye, sosyal
sermaye ve sanatsal sermayeye doniistiiriirler (Thompson,
1999). Nasuh Mahruki sosyal sorumluluk kapsaminda faaliyet
gosteren Tiirkiye nin en etkili sivil toplum kuruluslarindan biri
olan AKUT’u kurarak basarili bir sosyal girisimci Ornegi
olmustur (www.akut.org.tr).

8. Girisimciler riski yonetirler. Girisimciler i¢in en ¢ok akla
gelen risk igletmelerinin veya fikirlerinin basarisiz olmasidir.
Ancak bazen girisimciler sahip olduklarimi —aile, itibar, para-
kaybetme konusunda da risk alabilirler. Bu konuda verilebilecek
bir 6rnek Ali Sabanci’nin aile sirketinden ayrilarak Pegasus’u
kurmasdir.

9. Girisimciler sikinti ve zorluk Kkarsisinda azimli ve
kararlidirlar. Bizcorner ve Prisync’in kurucusu Bur¢ Tanir
girisimcilik yolculugu boyunca hem ailesi hem de sermaye ve
destek konusunda zorluklarla karsilagsmistir. Ancak tiim
zorluklara ragmen yoluna devam eden girisimcilerden birisidir
(Karaaslan, 2016).

10. Girisimcilik, yaraticilik ve yenilik igerir. Biolive firmasinin
kurucusu Duygu Yilmaz zeytin c¢ekirdeginden biyoplastik
iiretmeyi basarmis geng bir girisimcidir. Bu yaratici ve yenilikgi
fikri babasinin bir davranisinin  dogrulugunu arastirmak
amaciyla girdigi yolculukta kesfetmistir
(www.fortuneturkey.com).

3. METODOLOJi

Girisimcilik literatliriinde yer alan kavramsal ¢aligmalar
ve arastirmalar dikkate alindiginda girisimcilerin girisimci
olmayanlardan ayirt edilmesini saglayacak bir takim kisilik
ozelliklerine sahip olduklar1 goriilmektedir. Bu dogrultuda
aragtirmanin temel amaci girisimciler ile girisimci olmayan
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bireylerin kisilik ozellikleri agisindan herhangi bir farkliligin
olup olmadiginin aragtirnlmasidir. Bu baglamda gelistiren
arastirma sorusu su sekildedir:

Arastirma sorusu: Mizag ve karakter 6zellikleri a¢isindan
girisimciler ile girisimci olmayan bireyler arasinda farklilik var
midir?

Girisimcinin ~ sahip  oldugu  kisilik  6zelliklerini
belirlemeye yonelik ¢cok sayida calisma bulunurken bu konuda
sorulmas1 gereken soru girisimcileri tanimlamakta kullanilan bu
kisilik ~ Ozelliklerinin  gercekten  girisimcileri  girisimci
olmayanlardan ayirt etmeyi saglayacak bir 0Ozellik olup
olmadigidir. Baron’a (1998) gore kisilik testleri girisimcileri
aciklamakta yetersiz kalmaktadir. Bu durumun iki farkli sebebi
olabilecegi diisliniilmektedir. Birincisi bazi kisilik 6zelliklerinin
girisimeci olmakta etkili oldugu ancak girisimcileri girisimci
olmayanlardan ayirt etmekte yeterli olmadigidir. Ornegin bir
girisimci yenilik arayan bir mizaca sahip olabilir ancak her
yenilik arayis1 i¢inde olan kisi girisimci degildir. ikincisi kisilik
ozelliklerini 6lgmede kullanilan kisilik testleri ile ilgilidir.
Kisilik 6zelliklerini 6lgmeye yonelik gelistirilen testler kisilerin
kendileri tarafindan (self-report) doldurulmakta bu nedenle elde
edilen verilerin objektifliginden kusku duyulabilmektedir.
Ayrica testlerin bilimsel temelini olusturan kisilik teorisinin
yaklagimlart birbirinden farkli olabilmektedir. Bu kapsamda
girisimcilik literatiirtine katki saglamak amaciyla arastirmada
biyopsikolojik bir kisilik teorisi tizerine dayandirilmis bir 6lgek
kullanilmasia karar verilmistir Ayn1 zamanda envanterde yer
alan miza¢ ve karakter Ozelliklerinden birgogu girisimcilik
literatiirtinde girisimcileri tanimlamakta kullanilan 6zelliklerdir.

Arastirmada veri toplamak amaciyla Cloninger’in
gelistirmis oldugu Mizag ve Karakter Envanteri (Temperament
and Character Inventory-TCI) kullanilmistir. Cloninger (1987)
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kisilik degiskenlerinin tanimlanmasi ve simniflandirilmasi igin
sistematik bir yaklasimin olmasi gerektigine inanmis ve
biyopsikolojik bir kisilik teorisi gelistirmistir. Bu teori aile
caligmalari, boylamsal gelisim calismalari, kisilik yapisinin
psikometrik ¢alismalar1 ve norofarmakolojik ve ndéroanatomik
davranmis ¢aligmalarindan elde edilen bilgilerin sentezi
niteligindedir (Cloninger, 1987). Teori kisiligin genetik
temelleri, davranislarin nérobiyolojik temelleri, kisiligin biligsel
ve duyussal yapisi, bireysel farkliliklar ve psikiyatrik
bozukluklar gibi ¢ok farkli konularda bilgi sunmakta (Kose,
2003) ve norobilimsel ¢aligmalarda kisiligi 6lgmek icin uygun
bir ara¢ olarak gorilmektedir (Kése vd., 2004). Mizag ve
karakter envanterinin Turkiye’deki gecerlilik ve guvenirlik
calismas1 Kose ve arkadaglari (2004) tarafindan yapilmistir.
Mizag¢ ve karakter envanteri “Dogru” ya da “Yanlis” seklinde
kisinin kendisinin doldurdugu, 240 maddeden olusan bir
olgektir. Olcek dort mizag, ii¢ karakter olmak iizere kisiligin
yedi farkli boyutunu 6lgmektedir.

Mizag, kisiligin biyolojik yoOniinii olusturmakta ve
kisilerin dogasinda bulunan kalitsal birtakim 6zellikleri ifade
etmektedir (Yumru vd., 2008). Mizag¢ ve karakter envanterinde
yenilik arayisi, zarardan kag¢inma, o6diil bagimliligi ve sebat
olmak tizere dort farkli mizac 6zelligi Olgiilmektedir. Yenilik
arayist (Novelty seeking — NS) yenilige yanit olarak kesif
faaliyetlerindeki siklik, diirtiisel karar verme, 6diil ipuclarma
yaklasimda  savurganlik, c¢abuk oOfkelenme ve hayal
kirikliklarindan aktif kaginma gibi davranislarin olusmasinda
kalitsal bir niteligi tanimlamaktadir (Cloninger vd., 1993).
Envanterde yenilik arayigsina yonelik 40 madde bulunmaktadir.
Yenilik arayisi kesfetmekten heyecan duyma (NS1), diirtiisellik
(NS2), savurganlik (NS3) ve diizensizlik (NS4) alt 6l¢eklerinden
olusmaktadir.
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Envanterdeki miza¢ boyutunu Olgen ikinci 0Olgek
zarardan kaginmadir (Harm avoidance-HA). Zarardan kaginma
gelecekteki sorunlar1 tahmin etmede karamsar bir endiselilik
durumu, belirsizlik korkusu ve yabancilardan utanma gibi pasif
kacinma davraniglar1 ve ¢abuk yorulma gibi davranislarin
engellenmesine veya kesintiye ugramasina neden olan bir
ozellik olarak agiklanmaktadir (Cloninger vd., 1993). Zarardan
kacinma beklenti endisesi (HA1), belirsizlik korkusu (HA2),
yabancilardan ¢ekinme (HA3) ve c¢abuk yorulma ve
dermansizlik (HA4) alt 6l¢eklerinden olugmaktadir. Envanterde
zarardan kaginmaya yonelik toplam 35 madde bulunmaktadir.

Mizag Ozelliklerinin {iclinciisii  6diil  bagimliligidir
(Reward dependence-RD). Odiil bagimlilign davranislarin
siirdiiriilmesi ile ilgilidir. Duygusallik, sosyal baglanma ve
baskalarinin onayina bagimli olmak ile iliskilendirilmektedir
(Cloninger vd., 1993). Odiil bagimhilig1 toplam 24 maddeden
olugmaktadir. Alt 6lgekleri duygusallik (RD1), baglanma (RD2)
ve bagimliliktir (RD3).

Mizag Ozelliklerinin sonuncusu olan sebat (Persistence-
P), sekiz maddeden olusan, alt 6lgege sahip olmayan tek mizag
Ozelligi olarak envanterde yer almaktadir. Sebat, kalitsal bir
egilim olarak engellenme, yorgunluk veya &diill yoklugu
durumlarinda bile davranisin sénmesine karsi olan direnci ifade
etmektedir (Kodse vd., 2004). Envanterde sebat etmeye yonelik 8
madde bulunmaktadir.

Karakter, kisiligin zamanla degisebilen, cevrenin ve
egitimin etkilerinin gorildiigi yoniinli olusturmaktadir (Yumru
vd., 2008). Olgekte ii¢ farkli karakter 6zelligi bulunmaktadir.
Bunlar kendini yonetme (Self-directedness — SD), isbirligi
yapma (Cooperativeness-C) ve kendini asmadir (Self-
transcendence — ST). Kendini ydnetme, kisilerin kendilerini
kabul etmeleri ve iradeleri ile ilgili olarak belirlenen amaclara ve
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degerlere gore davraniglar1 kontrol etme, diizenleme ve
uyarlama becerisini ifade etmektedir (Cloninger vd. 1993).
Envanterde kendini yonetme Olgegi ile ilgili 44 madde
bulunmaktadir. Sorumluluk alma (SD1), amaghilik (SD2),
beceriklilik (SD3), kendini kabullenme (SD4) ve uyumlu ikincil
huylar (SD5) alt 6l¢eklerinden olusmaktadir.

Karakterle ilgili ikinci 6lgek isbirligi yapmadir. Isbirligi
yapma, diger insanlari kabul etme ve onlarla 6zdeslemedeki
bireysel farkliklar1 igermektedir (Cloninger vd., 1993). isbirligi
yapmaya yonelik olgekte toplam 42 madde bulunmaktadir. s
birligi yapmanin alt Olg¢ekleri sosyal onaylama (C1), empati
duyma (C2), yardimseverlik (C3), acima (C4) ve erdemlilik-
vicdanlhiliktir (C5).

Karakterin son 6l¢egi kendini agmadir. Kendini agma, bir
biitiiniin pargalar1 olarak algilanan her seyle o6zdeslesmek
anlamina gelmektedir. Bireysel benligin yerini evrenin ayrilmaz
parcast olmanin farkindaligi ile olusan birlestirici bakis agist
almaktadir (Cloninger vd. 1993). Olgekte kendini asma ile ilgili
33 madde bulunmaktadir. Kendilik kaybi1 (ST1), kisiler Gtesi
0zdesim (ST2) ve manevi kabullenme (ST3) alt dlgeklerinden
olusmaktadir.

Tablo 1. Mizag ve Karakter Envanteri

Olgekler ve Alt Olgekler e Madde Numaralari
Sayisi
Yenilik Arayist (NS) 40
- Kesfetmekten Heyecan 1 1, 29, 52, 70, 99, 114, 144, 167,
Duyma (NS1) 191, 211, 238
- Dirtiisellik (NS2) 10 | 133 0% 82 108, 130, 148,
- Savurganlik (NS3) 9 18,2421i966, 109, 139, 155, 174,
: il
= . - 34, 53, 79, 91, 110, 141, 165,
E - Diuzensizlik (NS4) 10 183, 204, 212
@ | Zarardan Kaginma (HA) 35
§ - Beklenti Endisesi (HA1) 11 i’eioigg 2655 81, 112, 119, 149,
= Belirsizlik Korkusu (HA2) 7 12, 26, 67, 129, 154, 189, 217
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- Yabancilardan Cekinme 8 27, 54, 80, 100, 142, 157, 209,
(HA3) 231
- Cabuk Yorulma ve 9 22, 43, 63, 92, 113, 147, 182,
Dermansizlik (HA4) 202, 236
Odiil Bagimlilig: (RD) 24
3, 28, 55, 83, 102, 120, 158,
- Duygusallik (RD1) 10 181, 210, 224
- Baglanma (RD2) 8 22,644, 68, 117, 143, 180, 201,
- Bagimlilik (RD3) 6 14, 46, 71, 131, 156, 193
Sebat Etme (P) 8 51,837, 62, 103, 128, 166, 205,
Kendini Yénetme (SD) 44
- Sorumluluk Alma (SD1) 8 4, 24,58, 86, 121, 151, 169, 198
- Amaghilik (SD2) 8 2,2330, 59, 105, 126, 159, 177,
- Beceriklilik (SD3) 5 40, 106, 171, 197, 233
- Kendini Kabullenme 1 32, 60, 74, 85, 94, 107, 136,
(SD4) 150, 179, 214, 229
- Uyumlu Ikincil Huylar 12 17, 36, 39, 90, 104, 115, 135,
(SD5) 162, 184, 196, 207, 221
Isbirligi Yapma (C) 42
- Sosyal Onaylama (C1) 8 5, 16, 48, 89, 122, 133, 172, 234
- Empati Duyma (C2) 7 25, 49, 73,137, 161, 185, 227
- Yardimseverlik (C3) 8 ;26 47, 64, 87, 127, 153, 178,
- 7, 33, 57, 78, 98, 124, 146, 168,
é- - Acima (C4) 10 109, 222
2| - Erdemlilik-Vicdanlilik 9 18, 50, 72, 93, 138, 160, 186,
2 (C5) 206, 235
5 | Kendini Asma (ST) 33
= . 8, 23, 45, 76, 96, 125, 152, 173,
% - Kendilik Kaybi (ST1) 11 105, 215, 228
% [ Kisiler Otesi Ozdesim 9 15, 31, 51, 84, 95, 132, 163,
(ST2) 200, 232
. 6, 38, 56, 77, 88, 97, 116, 123,
- Manevi Kabullenme (ST3) 13 145, 175, 194, 208, 220

Tablo 1’de miza¢g ve karakter Olg¢eginin mizag ve
karakter boyutlari, her boyuta ait dl¢ekler, dlceklere ait madde
sayillar1 ve maddelerin numaralart yer almaktadir. Olgekte
“dogru” ifadesi 1, “yanlig” ifadesi 0 olarak puanlanmaktadir.
Ters puanlama yapilan maddeler Tablo 1’de koyu renk ile
gosterilmistir. Ayrica 69, 75, 101, 111, 118, 134, 140, 170, 176,
190, 213, 230, 239, 240 numarali maddeler puanlanmaya dahil
edilmemektedir (Kose vd., 2004). Miza¢ ve karakter
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envanterinde yer alan her bir 6l¢egin puani o 6lgegi olusturan alt
olgeklerin puanlarinin toplamiyla elde edilmektedir. Ornegin
yenilik arayisi 6lgeginin puani YAI+YA2+YA3+YA4 = YA
seklinde hesaplanmaktadir.

Arastirma kapsaminda uygulanan miza¢ ve Kkarakter
envanteri, envanterin nasil doldurulmasi gerektiginin anlatildig
bir bilgilendirme yazis1 ile birlikte katilimcilarin e-posta
adreslerine gonderilmistir. Katilimcilarin doldurdugu formlar iki
farkl sekilde degerlendirmeye alinmistir. Oncelikle dlgekte yer
alan maddeler Olcegin degerlendirme kriterleri dogrultusunda
puanlanarak istatistiksel analizlere uygun hale getirilmistir.
Daha sonra Olgekten elde edilen veriler dogrultusunda her
katilimciya ait ayrintili kisilik sonug raporlar1 olusturulmustur.

Arastirmadaki  katilimcilar girisimciler ve girisimci
olmayan bireylerden olugmaktadir. Orneklem dahilinde yer alan
kisiler  goniilliliik esasina dayali olarak arastirmaya
katilmiglardir. Arastirma Orneklemi olusturulurken arastirma
amaglart ve arastirma sorulari dogrultusunda arastirmada
kullanilacak tekniklerle giivenilir ve gecgerli veriler elde etmek
adma belirli kriterler olusturulmus ve katilimcilar bu kriterler
cercevesinde secilmistir.  Girisimcilik  literatiiriinde  farkl
girisimci tipolojilerinden bahsedilmekte ve bu girisimcilerin
farkli ozelliklere sahip olduklari goriilmektedir (Balli, 2017).
Aragtirma kapsaminda girigimci simiflandirmasindan
kaynaklanacak birtakim degiskenleri elemine etmek amaciyla
arastirmaya sadece kendi isletmesini kurmus olan “kurucu
girisimciler” dahil edilmistir. Girisimei olmayan bireyler daha
once herhangi bir girisim faaliyetinde bulunmamis, girisimcilik
Oykiisii olmayan ve yoneticilik yapmayan kisilerdir.

Kriterlere uygun bireylerle on goriisme yapilmis ve
bireyler arastirma igerigi hakkinda bilgilendirilmistir. Arastirma
orneklemi 17 kurucu girisimei ve 18 girisimei olmayan bireyden
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olugmaktadir. Arastirmadaki tiim katilimcilar erkek ve 30-50
yas araligindadir. Katilimcilarin tiimii {iniversite mezunudur.
Envanter biyopsikolojik bir kisilik teorisi {izerine olusturuldugu
icin katilimcilarin daha 6nceden teshis edilmis nérolojik ve/veya
psikiyatrik bir hastaliklar1 bulunmamasina, herhangi bir
norolojik veya psikiyatrik ilag kullanmamalarina dikkat
edilmistir. Arastirma oncesi her katilimcidan etik kurul onayimn
ve bilgilendirme yazisin1 okumalar1 ve goniilli onam formunu
imzalamalar1 istenmistir. Ayrica her bir katilimer igin goniillii 6n
bilgi formu doldurulmustur. Goniillii 6n bilgi formu bir takim
demografik sorulari, ¢alisma hayati ve arastirma igin gerekli
olan saglikla ilgili sorular1 ve iletisim bilgilerini icermektedir.

4. BULGULAR

Arastirmadan elde edilen veriler SPSS programi ile
analiz edilmistir. Gruplar arasi farkliliklar Mann-Whitney U
testi ile incelenmistir. Analizler 16 girisimci ve 16 girisimci
olmayan toplam 32 katilimcinin verileri iizerinden yapilmistir.
Mizag ve karakter envanterinin i¢ tutarligi, gecerligi, giivenirligi
ve faktor yapist Kose ve arkadaslari (2004) tarafindan
yapilmistir. Orneklem sayismin az olmast nedeniyle bu
calismada Slgegin gilivenirligi ve faktor yapist incelenmemistir.
Girisimci ve girisimci olmayan toplam 32 katilimcr ile
gergeklestirilen kisilik testinden alinan en diisiik ve en yliksek
puanlar, puanlarin ortalamalari ve standart sapmalar1 Tablo 2’de
gosterilmektedir.
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Tablo 2. Mizag ve Karakter Envanteri (TCI) Betimleyici

Istatistikleri
N Min. Max. Ort. SS.
NS Total 32 10 33 19,03 5,00
NS1 32 3 10 6,75 1,87
NS2 32 1 9 3,56 2,44
NS3 32 1 9 4,69 2,16
NS4 32 1 9 4,03 1,86
HA Total 32 3 27 11,44 6,06
HA1 32 1 10 4,69 2,19
HA2 32 0 6 2,22 1,43
HA3 32 0 8 2,00 2,37
HA4 32 0 8 2,53 1,97
RD Total 32 6 19 12,78 3,44
RD1 32 1 10 6,09 2,28
RD2 32 0 8 3,97 1,89
RD3 32 0 5 2,78 1,31
P Total 32 1 8 5,41 1,98
SD Total 32 17 43 31,47 6,56
SD1 32 2 8 5,97 1,86
SD2 32 2 9 6,31 1,58
SD3 32 1 5 4,00 1,24
SD4 32 1 10 6,06 2,45
SD5 32 5 12 9,12 2,08
C Total 32 8 36 29,03 5,65
C1 32 3 27 7,31 3,87
Cc2 32 1 7 4,59 1,62
C3 32 3,0 8,0 5,281 1,22
C4 32 2 9 6,41 2,08
C5 32 4 9 6,56 1,24
ST Total 32 4 29 18,75 6,74
ST1 32 1 11 5,91 2,44
ST2 32 0 9 519 2,66
ST3 32 1 12 7,75 3,21

Girisimci ve girisimci olmayan 32 katilimcidan olusan
arastirma grubunda girisimciler ile girisimci  olmayan
katilimcilarin mizag¢ ve karakter 6zellikleri arasinda anlamli bir
fark olup olmadigini test etmek i¢in yapilan Mann-Whitney U
testinin sonucuna goére miza¢ boyutunda girisimciler ile
girisimci olmayan katilimcilar arasinda sebat etme (P) dlgeginde
(U=73, p=0,034), karakter boyutunda kendini agma (ST)
Olceginde (U=72, p=0,034) istatistiksel olarak anlamli diizeyde
bir farklilik bulunmustur. Mann-Whitney U test sonuglar1 Tablo
3’te  gosterilmektedir. Test sonuglarmma goére girisimci
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katilimcilarin sebat etme Ol¢eginde ve kendini agma Slgeginde
daha yiiksek puan aldiklar1 goriilmektedir.

Tablo 3. Mizag ve Karakter Envanteri Mann-Whitney U Test

Sonug¢larn
Olgek Gru N Ortanca '@ Sira u z P
¢ P Ortal Toplam
Yenilik Girigimciler 16 18,50 16,28 260,5 124 0132 0,895
Arayist (NS) Girisimei
Olmayanlar 16 19 16,72 267,5
Zarardan Girigimciler 16 95 14,97 239,5 1035 0,354
0,927
Kaginma Girigimei
(HA) Olmayanlar 16 10 18,03 288,5
Odl Girigimciler 16 14 18,34 293,5 98,5 p 0,264
- < 1,117
Bagimlilig: Girisimci
(RD) 3 16 13 14,66 2345
Olmayanlar
Sebat  Etme Girisimciler 16 65 19,94 319 73 2115 0,034
® Girisimei 16 45 13,06 209
Olmayanlar
Kendini Girigimciler 16 33 18,25 292 100 p 0,290
- 1,058
Yonetme Girigimei
(SD) Olmayanlar 16 30 14,75 236
isbirligi Girigimciler 16 295 15,88 254 118 0378 0,705
Yapma (C) Girigimei
Olmayanlar 16 315 17,13 274
Kendini Girigimciler 16 22 20 320 72 2116 0,034
Agma (ST) Girigsimei 6 155 13 208
Olmayanlar
p<0,05

Girisimci ile girisimci olmayan katilimcilarin mizag ve
karakter Ozellikleri arasinda envanterde yer alan alt Olgekler
acisindan anlamli bir farkliligin olup olmadigi Mann-Whitney U
testi ile incelenmis ve isbirligi 6lgeginin sosyal onaylama (C1)
alt 6l¢eginde (U=71, p=0,026) ve kendini asma 6lgeginin kisiler
Otesi 6zdesim (ST2) alt 6lceginde (U=64, p=0,014) istatistiksel
olarak anlaml diizeyde bir farklilik oldugu goriilmiistiir. Tablo
4’te test sonuglarina ait bilgiler yer almaktadir. Test sonuglarina
gore girisimei olmayan katilimeilar sosyal onaylama Ol¢eginde
daha yiiksek puan, girisimci katilimeilar ise kisiler 6tesi 6zdesim
Olceginde daha yiiksek puan almiglardir.
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Tablo 4. Mizag ve Karakter Envanteri Alt Olgeklerine ait Mann-
Whitney U Test Sonuclari

- Sira Sira
Alt Olgek  Grup N  Ortanca Ortalamasi _ Toplami u z P
Sosyal Girisimciler 16 6,5 12,94 207 71 0,026

2,231
Onaylama ;4 cimei
(1) 3 16 8 20,06 321
Olmayanlar
Kisiler s -
Stesi Girigimciler 16 7 20,5 328 64 2,458 0,014
Ozdesim Girisimei
(ST2) Olmayanlar 16 4 125 200
p<0,05
5. TARTISMA

Arastirma kapsaminda girisimciler ile girisimci olmayan
katilimcilar arasinda miza¢ ve karakter Ozellikleri acisindan
anlamli bir farklilik olup olmadig1 incelenmistir. Yapilan mizag
ve karakter testinden elde edilen bulgular neticesinde bir mizag,
tic karakter 6zelligi acisindan girigimciler ile girisimeci olmayan
katilimcilar arasinda istatistiksel olarak anlamli diizeyde bir
farklilik oldugu goriilmiistiir. Sebat etme 6lgeginden elde edilen
bulgular girisimcilerin daha sebatkar olduklarini1 gostermektedir.
Davranisin siirdiiriilmesi ile ilgili olan bu 6zellik ¢caba gostermek
ve istikrarlt olmakla iliskilendirilmektedir. Sebat diizeyi yliksek
olan bireyler olumsuzluklara ragmen ¢aligkan, 1srarci, ¢alisma
konusunda istekli, kolay pes etmeyen, elestiri ya da hatalarla
karsilastiklarinda daha fazla ¢calisma egilimi gosteren, basar1 igin
fedakarliklarda bulunabilen hirsht insanlar olarak
tanimlanmaktadirlar (Kdse, 2003). Girisimcilik literatiiriinde
girisimcilerin sebatkar insanlar olduklarindan bahsedilmektedir.
Girisimciler  belirsizlikle bas edebilen ve  hedefleri
dogrultusunda ¢alisma azmi yiiksek olan kisilerdir. Girisimcilik,
yaratict bir fikrin hayat bulmasim1 saglamak adina bircok
noktada fedakarlik gerektiren bir siireci igermektedir. Bir mizag
Ozelligi olarak sebat girisimcilerin hem belirsizlik kosullarinda
davranisi stirdiirmeye istekli olmalar1 noktasinda hem de basari
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hirst ile ¢aligma azminin yiikselmesinde énemli bir etken olarak
goriilmektedir. Ayn1 zamanda sebat girisimcileri tanimlayan
onemli Ozellikten biri olan 6zguven (Koh, 1996) ile
iliskilendirilebilmektedir. Yiiksek 6zgiivene sahip olan bireyler
bir isi basarmakta daha fazla sebat gostermektedirler (Bezzina,
2010). Sebatin is basarist lizerindeki etkisi sadece girisimcilerle
siirli kalmamaktadir. Nitekim Dogan ve arkadaslarinin (2019)
yapmis olduklar bir arastirmada sebat etme ile is performansi
arasinda pozitif yonli anlamli bir iligki oldugu bulunmustur.

Analiz sonuglart yenilik arayisi, zarardan kaginma ve
odil bagimliligi 6zelliklerinin girisimcileri diger bireylerden
farklilastiran 6zellikler olmadigim1 gostermektedir. Girisimcilik
literatlirinde Gzellikle zarardan kaginma yani risk alma/almama
girisimcileri tanimlamakta en fazla kullanilan 6zelliklerden biri
olarak gorulmektedir. Baum ve Locke (2004)’un ¢alismasinda
isletme basarisinda alti yillik bir slire boyunca girisimci
ozelliklerinin risk almada dogrudan veya dolayli bir sekilde
belirleyici bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. Caligmadaki
bulguya istinaden risk almanmin  girisimciligin  belirli
donemlerinde belirleyici oldugu sdylenebilir. Bu durumun test
edilebilmesi i¢in girisimlerin kuruluslarindan itibaren belirli
safhalarda girisimcilere ait 6zellikler 6l¢iimlenebilir.

Kisilik o6zellikleri agisindan girisimciler ile girisimci
olmayan katilimcilar arasindaki bir diger farklilik kendini agma
ozelligidir. Bulgulara gore kendini asma 0l¢eginde girisimciler
girisimci  olmayan katilimcilara gore daha yiliksek puan
almiglardir. Kendini agma, her seyin tek bir biitlinliigiin pargasi
oldugunu diistinmeyi, evrenin ayrilmaz bir pargasit oldugunu
kabul etmeyi, 6zdeslesmeyi ve manevi birligi ifade etmektedir
(Cloninger vd., 1993). Bu olgekten yiiksek puan alan kisiler
sabirli, yaratici, 6zverili ve belirsizliklerle basa ¢ikabilen kisiler
olarak  tanimlanmaktadirlar  (Kose, 2003).  Girisimcilik
literatiiriinde girisimcileri tanimlamakta kullanilan 6zelliklerin
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onemli bir bolimiiniin bu karakter 6zelligi kapsaminda yer
aldig1 gortilmektedir.

Mizag ve karakter Olgeginde yer alan alt Olgekler
acisindan girisimciler ile girisimci olmayan katilimcilar arasinda
iki farkli karakter ozelliginde farklilik bulunmustur. Isbirligi
yapma Olceginin alt Olgegi olan sosyal onaylama olgeginde
girisimci olmayan katilimecilarin daha yiiksek puan aldiklar
goriilmektedir. Sosyal onaylama hoggoriilii olmakla ilgilidir. Bu
Olgekten yiksek puan alanlar, diger kisileri oldugu gibi kabul
etme egilimindedirler (Kdse, 2003). Kendini agma dlgeginin alt
Olcegi olan kisiler Otesi Ozdesim Olgeginde girisimcilerin
girisimci  olmayanlardan  daha  yiiksek puan aldiklar
goriilmektedir. Kisiler oOtesi O6zdesim maneviyat ve ruhsal
kabullenme ile ilgilidir. Bu 6l¢ekten yiiksek puan alan kisiler
akil yiiriitmeyle ve analitik diislince ile ulasilamayacak daha ¢ok
sezgisel durumlara inanmaktadirlar (Cloninger vd., 1993).

Arastirmadan elde edilen bulgular girisimcilerin kisiligin
25 boyutundan sadece dort boyutunda digerlerinden
farklilagtigin1  gostermektedir. Farklt olgeklerin veya farkli
arastirma tasarimlarinin kullanildigi arastirmalarda da benzer
sonuglarin elde edildigi goriilmektedir. Bozkurt ve Erdurur
(2013) yaptiklar1 ¢alismada girisimei kisilik 6zelliklerinin (risk
alma, belirsizlige karsi tolerans, kendine giiven, kontrol odagi,
basarma ihtiyaci, yenilik¢ilik) girisimcilik egilimi {izerinde
%28’lik bir etkiye sahip oldugunu bulmuslardir. Uzun ve
Dirlik’in (2007) isletme sahiplerinin basarili bir girisimci olmak
icin gereken Ozelliklere ne dlgiide sahip olduklarini belirlemeye
yonelik yapmis olduklar1 ¢calismada girisimciligin sadece kisilik
Ozelliklerine bagli olmadigim1 gosteren Onemli bulgular elde
edilmistir. Cilinkii arastirma sonucuna goére 326 isletme
sahibinden sadece 4 tanesinin girisimcilik 6zelliklerinin giiclii
oldugu gorilmiistir. Uygun (2022) calismasinda girisimcileri
diger bireylerden ayirt etmek icin yapilan arastirma sonuglarini
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incelemigtir.  Calismasinda  kisilik  6zellikleri  agisindan
girisimcileri  digerlerinden ayirt etmeye yonelik yapilan
aragtirmalarin basarisiz oldugu ve tutarsiz sonuglarin elde
edildigini belirtmektedir.

6. SONUC

Girisimcilik ¢ok boyutlu, etkisi ¢ok gii¢lii bir olgudur.
Toplumlarin  geligmisliklerini  sahip olduklar1  girisimcilik
ozellikleri belirlemektedir. Ayrica girisimcilik ¢ogu zaman
iktisadi bir kavram olarak diisiiniilse de sadece ekonomik refah
anlaminda degil yagamin farkli alanlarina diizen getirilmesi ve
sorunlarin ¢6ziimii i¢in de bir ¢ikis noktasi olarak goriilmektedir.
Girigimcinin kim oldugunun farkli arastirma konulariyla ve hatta
farklr disiplinlerin isbirligi ile arastirilmasi bu alandaki bir¢ok
konunun agikliga kavusturulmasini saglayacaktir. Bu durum
girisimci sayist, girisim fikrinin niteligi, girisim basaris1 gibi
birbiriyle iligkili olan siire¢lerin iyilestirilmesine yonelik
caligsmalara katki sunacaktir.

Arastirmanin en Onemli kisitini 6rneklem biytikligii
olusturmaktadir. Daha fazla katilimc1 ve farkli profillere sahip
girisimciler (kadin girisimcei, i¢ girisimci, sosyal girisimci vb.)
ile gergeklestirilecek aragtirmalarin literatiire onemli katkilar
saglayacagi diisliniilmektedir. Ayrica girisimci  profilinin
sosyolojik ve psikolojik boyutlar1 bulunmaktadir (Morris, 1998)
ancak girisimci literatlirlinde sosyolojik boyut daha ¢ok
girisimciligi etkileyen unsurlar olarak ele alinip incelenmekte
girisimei Ozelikleri lizerindeki etkileri ¢ok tartigilmamaktadir.
Ornegin bir is kurma istegi bireyin basarma ihtiyac1 gibi
psikolojik bir 6zellikle agiklanabilecegi gibi birey sosyal ¢evre
tarafindan kabul gorme beklentisiyle de bu tiir bir davranis
gerceklestirmis olabilir (Shapero, akt: Aytag, 2006). Sosyolojik
kosullar bireyin kisiligi ve kararlar1 {izerinde oldukga etkilidir ve
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bireyler ~bu  kosullara uygun tutum ve  davranig
gelistirmektedirler. Sosyal c¢evre, aile, egitim, yas, cinsiyet, irk
gibi  sosyolojik  unsurlara  goére  girisimci  profilleri
aciklanabilmektedir (Aytag, 2006). Bu dogrultuda girisimci
ozellikleri arastirilirken ayn1 zamanda sosyolojik etkilerin de
incelendigi bir ¢aligmanin yapilmasi konunun daha kapsaml ele
alinmasini saglayacaktir.
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KURAMSAL PERSPEKTIFTEN ORGUTSEL
CEKICILIK

Merve CEViZ!
Sabahat BAYRAK KOK?
Yeliz MOHAN BURSALI?

1. GIRIS

Insanla var olan insanla sekillenen ve insanla basariya
ulagan oOrgiitlerde Orgiitiin siirdiiriilebilirligi bugiin ge¢misten
¢ok daha fazla yine insana ama yetenekli, yetkin insana baglhdir.
Peki, orgiitiin yagsami i¢in bu kadar énemli olan nitelikli insan1
orgiitler blinyesine nasil dahil edebilir. Bu soru 1s181inda ¢alisma
hayatinda calisilacak orglitiin se¢cimine karar verirken bireyleri
yonlendiren faktorlerin neler oldugunu incelemek amaciyla
bugiine kadar bir¢ok arastirma yapilmistir. Bu kapsamda
bireylerin kararina etki eden bireysel, 6rgutsel ve gevresel bircok
faktorin varhigindan s6z edilebilir. Dinyanin doniisimii ve
degisimi ile birlikte zaman i¢inde c¢alisma yasaminda hem
orgiitler hem bireyler hem de bu yonde karsilikli beklentiler
evrilmistir. Baslangicta daha az sayida Orgiit ve ¢ok sayida
nispeten niteliksiz calisan zamanla yerini ¢ok sayida orgiite ve
nispeten az sayida nitelikli calisana birakmustir. Bu yonde
gunimuizde tim yenilik¢i endustriler ve modern ekonomilerde
nitelikli ¢alisanlara olan ihtiyacin glin gectikge arttigi apagik
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ortadadir. Bu dogrultuda orgutlerin 0Ozellikle kendi faaliyet
alanlarindaki rekabet giicleri igin mevcut ve potansiyel
calisanlar1 cezbetme ve onlar1 elde tutma kabiliyetlerinin 6nemi
giderek artmaktadir. Bu dogrultuda denilebilir ki artik orgiitlere
girmek i¢in salt bireylerin dikkat ¢ekici niteliklere sahip olmalari
degil aynm1 zamanda Oorgiitlerin de bu tiir niteliklere sahip
olmalar tercih edilme noktasinda 6nem tasimaktadir. Bugiin bir
orgiite yerlesmek icin yarisan adaylar oldugu gibi, konu nitelikli,
yetenekli, yetkin bireyler oldugu zaman benzer sekilde sirketler
de bu en iyi adaylar icin birbirleriyle yarismaktadir. Yetenek
savaginin canhiras devam ettigi, en iyi adaylar1 cezbederek
orgiite cekmek hala biiyiik bir 6nem tasiyor olsa da bunun yani
sira ¢aliganlarin orgiitte kalmalar1 ve uzun siire bu orgiite katkida
bulunmalar1 konusunda onlari motive edebilmenin kaygisi da
her gecen giin artmaktadir. Nitekim bu noktada yarist
kazanabilmek ve sonra da siirdiiriilebilir olmak adma son
yillarda orgiitlerin ‘cekici olma’ etiketini tagimaya c¢alistigi ve
cekici bir orgiit olmanin esas unsurlarinin belirlenmesi ile ilgili
birgok ¢alisma yapildig: belirtilebilir.

Bu cercevede degisen diinya ve degisen is yasamiyla
birlikte hem orgutler hem de ¢alisanlar agisindan her daim
oldugu gibi cevaplanmasi1 gereken yeni sorular giindeme
gelmektedir. Ornegin icinde yasadigimiz yenidiinya diizeninde
orgutler mevcut ve potansiyel c¢alisanlardan hangi o6zellikleri
itibariyle ilgi goriyor olabilirler? Bu noktada orgdtlerin
cekiciligi istihdami nasil etkiliyor olabilir? Peki, digerlerinden
farklilasarak bu ¢ekici olma etiketine sahip olan orgiitler yetkin
ve yetenekli calisanlarini uzun siire nasil elde tutabilirler?
Gunumuizde bu tir sorularin birbirinden farkli 6lgeklerdeki
isletmelerin nitelikli calisanlara yonelik
karsilastiklari/karsilasacaklar1  temel sorunlarin  ¢Oziimiine
yonelik cevaplari da igerisinde barindirdig: belirtilebilir.
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Bu sorular 1s18inda mevcut ¢alisma nitelikli ¢alisanlara
yonelik orgiitler arasinda var olmaya baslayan yeni bir rekabet
alaninda Orgiitlerin rekabet avantaji saglamak icin neler
yaptigin1 agiklamaya calismaktadir. Bu kapsamda son yillarda
aragtirilan ve calisanlar i¢in tercih edilme noktasinda cezbedici
niteliklere sahip olmay1 niteleyen orgiitsel ¢ekicilik kavramini
kuramsal olarak degerlendirmeyi amaglamaktadir.

2. ORGUTSEL CEKICILIK KAVRAMI

Orgiitsel cekiciligi ele almadan 6nce kavramsal olarak
cekiciligin ne olduguna bakmak gerekirse TDK(Turk Dil
Kurumu, 2023)’na gore ¢ekici olma durumu; alim, albeni,
alimlilik, caziplik, cazibe, cazibelilik, cazibedarlik, hava, gelgel
ve ¢cekme giicu olarak tanimlanabilir. Bu tanima uygun bigimde
orgiitsel ¢ekicilik kavrami da hem mevcutta var olan hem de
potansiyel ¢alisanlar agisindan bir 6rgutin cekici olarak
algilanmasi, begenilmesi ve o orgiitle ilgili hissedilen olumlu
diisiincelerin tamami (Highhouse, vd., 2003: 989) seklinde ifade
edilmektedir. Benzer bigcimde mevcut ve potansiyel ¢alisanlar
tarafindan bir drgiitiin ¢alismak i¢in en iyi yer olarak algilanma
derecesini ifade etmekte (Bakanauskiené, vd., 2017: 15) ya da
orgiitte mevcut c¢alisan bireylerin orgiite karsi gelistirdikleri,
orgiitte caligmak isteyecegi ya da Orgiitten ayrilmayi tercih
etmeyecek kadar etki yaratarak orgiit hakkinda sahip olduklari
pozitif yonlii duyussal izlenim ve tutumlan ifade etmektedir
(Aiman, vd. 2001: 221). YOnetim Teorisi Ansiklopedisi’ne gore
ise bireyin bir orgiitte ¢aligma algis1 ve istegi; bireysel, orgutsel,
is ya da gorev oOzelliklerinden etkilenerek bir orgiitte calisma
yoniindeki genel istekliligi (Kessler, vd. 2013: 861) olarak
tamimlanabilir. Bu tanimlar 1s1ginda genel olarak 6rgitsel
cekicilik kavramini, bireylerin ¢alismak i¢in bir Orgiitii tercih
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etme ve/veya o orgiitte ¢alismaya devam etme yoniindeki istek
ve arzular1 seklinde ifade etmek miimkiindiir.

Bireylerin bir Orgiite karsi hissettikleri ve onlar1 bu
Orgiitiin bir parcast olmaya motive eden olumlu duygusal
tutumlarmi (Rynes ve Barber, 1990: 290) icererek, oOrguti
calismak istenen cezbedici bir yer olarak tanimlayan orgiitsel
cekicilik, potansiyel calisanlart 0 isletmeye yonelten niyetleri
anlamli bir bicimde etkilemektedir denilebilir. Zira o6rgutsel
cekicilik potansiyel ¢alisanlarin ¢aligmaya basladiklart durumda
o igverenden bekledikleri yararlar1 (Berthon, vd., 2005: 156)
ifade etmektedir. Bu nedenle ise bagvurmaya veya isi kabul
etmeye istekli, ilgili oOzelliklere sahip bireylerin sayiSini
arttirmak amaciyla yiiriitilen faaliyetlere odaklanmay1 ifade
eden oOrgltsel  cekicilik, bireylerin  niyetlerinin  veya
davraniglarinin  etkilendigi/etkinlestirildigi, yani bir nevi
bireylerin bu orgiite katilma isteklerinin uyandirildigi ¢ekim
nesnelerini ifade etmektedir (Straulino, 2012: 41).

Bireylerin salt kendilerinin ¢ekici olarak algiladiklari
Orgiitlere bagvuru yapmay1 tercih edebilecekleri diisiiniiliirse
orgiitsel ¢ekiciligin isyeri se¢imi noktasinda karar alma
stireclerinin bir bileseni olarak ortaya c¢iktig1 belirtilebilir
(Turban ve Keon, 1993: 191). Bu nedenle bireylere cazip gelen
bir is ortam1 ve bu ortamdaki ¢alisma istekliliginin devamliligini
ifade eden orgiitsel ¢ekiciligin bireylerin ¢alisacaklar1 orgiitleri
se¢mesinde, o oOrgltlere bagvuru yapmasinda ve hatta orada
calismaya devam etmesinde karar verme siirecini etkileyen son
derece onemli bir unsur oldugu agik¢a ortadadir. Diger taraftan
mevcut ¢alisanlar i¢in de orgiitsel baglilig: arttirarak ¢alisanlarin
orgiitte kalmalarini tesvik etmek i¢in kullanilan bir arag¢ olarak
kabul edilmektedir (Lim, vd., 2013: 2). Bu baglamda orgiitsel
cekicilik, orgiit disinda yer alarak calismak i¢in orgiitii arzulayan
bireylerin yan1 sira orgiitiin mevcut ¢alisanlar agisindan da talep
edilen bir durum olarak betimlenmektedir.
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Orgitsel cekicilik kavrami, bireylerin calismak icin
tercih edecekleri Grgutleri segme konusunda anlamli bir etkiye
sahipken ayni zamanda bu bireylerin isletmeye ve isletmeyi
takip etmeye yonelik niyetlerini de etkilemektedir. Dolayisiyla
orgiitsel c¢ekicilik tiizerine yapilan tanimlamalarin biiyiik bir
cogunlugunun bireylerin duygusal ve tutumsal diisiincelerine
atifta bulunarak sibjektif bir alani isaret ettigi ve bu yonde
mevcut ve potansiyel calisanlar nezdinde oOrgiitlerin nasil
goriindiigi ile ilgili bireylerin algilarina goére formiile edildigi
soylenebilir (Derous ve Wille, 2017: 1060-1064).

Bugiin literatiirde orgiitsel ¢ekicilik konusu farkl
disiplinlerde populer bir konu olarak yer almakla birlikte her
disiplinin kavrami kendi bakis acisiyla ele aldigi ve bu yonde
ampirik  arastirmalarin  yapildigi  gériilmektedir.  Ornegin;
pazarlama arastirmalarinda orgiitsel ¢ekicilik markalagma olarak
Olculirken (Backhaus & Tikoo, 2004; Cable & Turban, 2001;
Mosley, 2007), psikoloji temelli ¢alismalarda ise belirli kisisel
ozellikler agisindan bir kurulusu cekici kilan seyin ne olduguna
odaklanilmaktadir (Collins ve Stevenes, 2002; Highhouse, vd.,
2003; Van Hoye ve Lievens, 2007). Diger taraftan kavramin
insan kaynaklarina iligkin ise alim literatiiriinde, ¢caligsmak i¢in is
basvurusunda bulunan bireylerin ise bagvurma kararlarina etki
eden bir unsur olarak ele alindigi1 goérilmektedir (Allen, vd.,
2007; Van Hoye ve Lievens, 2007). Ozetlemek gerekirse hangi
alanda ele alinirsa alinsin giiniimiizde etkili ve basarili olmak
isteyen Orgutlerin nitelikli adaylart kendilerine ¢ekmek ve
devamliliklarin1 saglamak adina bu bireyler icin tercih edilen bir
is yeri olma 6zelligini tagimalari gerektigi soylenebilir.

Orgiitsel Cekicilik Kavramimin Onemi

Gegmisten bugiine ¢esitli endiistrilerde ¢alisanlar is
artyor iken, 1980°1i yillarla birlikte kiiresellesme, kitle iletisim
ve bilisim alanindaki degisim, doniisim ve uygulanan neo
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liberal politikalar ile birlikte gittikge artan rekabet ortaminda
artik farklilagan isler i¢in yetenekli ve nitelikli g¢alisanlarin
arandigt bir durum s6z konusudur ve bu ihtiya¢ her gegen giin
artmaktadir. Geg¢miste iiretim faktorlerini olusturan emek
disindaki her bir faktor ¢ok daha belirleyici ve onemli iken
bugiin gelinen noktada esas farki belirleyen temel faktdrin
stiphesiz kopyalanmasi miimkiin olmayan yetenekli ve yetkin
insan kaynagi oldugu apacik ortadadir. Bu baglamda orgiitsel
cekicilik, yetenekleri oOrgilite ¢cekmek ve elde tutmak adina
orgiitsel kapasitenin bir anahtar1 olarak kabul gérmektedir (De
Wall, 2022: 2).

Calismak icin uygun yetenekleri oOrgiite ¢ekmek ve
secmek, bu bireylerin devamliligini saglamak orgiitler igin
biiyiik bir endise kaynagidir zira mevcut senaryo kiyasiya siiren
bu rekabet ortaminda uygun yeteneklerin azligina ve diinyadaki
tiim Orgiitler i¢in arzu edilen insan giicliniin eksikligine isaret
etmektedir (Joseph vd., 2014: 41). Her gecen giin islerin daha
karmasik hale gelmesiyle birlikte nitelikli c¢alisanlara olan
ihtiyac artarken mevcut durumda ise birgok insan issiz
dolagsmakta ve ¢ok sayida da agik is bulunmaktadir. Bu noktada
Orgiitler i¢in hi¢ siiphesiz c¢ekici bir oOrgiit olmak, dogru
yetenekleri bulmanin énemli bir unsurudur. Buna paralel olarak
bireyler de gucld, olumlu itibar ve prestij sahibi 6rgutlerde
calisma arzusu igerisindedirler. Sonu¢ olarak orgutsel cekicilik,
mevcut ve potansiyel ¢alisanlarin ¢alistiklar1 rgiitiin stratejisine
ve kiiltiiriine olan bagliliklarini giivence altina alarak daha tutarli
bir iletisim ve istthdam deneyiminin de olusmasiyla bu
calisanlarin orgiitte kalic1 olmalarina yardimei olma noktasinda
kilit bir unsur olarak goriilmektedir (Bakanauskiené, 2017: 5).
Bu kapsamda orgiitsel ¢ekiciligin temel amaci, 6rglt icerisinde
bos olan kadrolara nitelikli ¢calisanlarin gelmesini saglamaktir.

Orgiitler cesitli alanlarda yiiksek vasifli calisanlar
cekmek icin giderek daha fazla rekabet ederken bir baska
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olasilik da gelecekte en iyi calisanlar icin rekabetin miisteriler
icin yapilan rekabet kadar keskin ve siddetli olacagidir. Cekici
bir 6rgut olarak tercih edilmenin artan 6nemiyle birlikte en iyi
beyinleri kendilerine ¢ekmeyi basarabilen Orgiitlerin pazarda
belirgin bir avantaja da sahip olacaklar1 kaginilmazdir (Berthon,
vd., 2005: 167-168). Zira nitelikli isgiicliniin O6rgiite dahil
edilmesi rekabet giici acisindan 6nemli  bir kaynak
olusturmaktadir. Ciinkii bireyler sadece bugiin isletmeye
katkilar1 ile degil, hentiz eyleme ge¢cmeyen bilgi ve fikirleriyle
de Orgutlerin basarisina katki saglayacak beseri kaynaklardir.
Nitelikli bireylerin 6rgute hi¢ dahil olmamalar1 ya da Orgutten
ayrilmalart —ki bu durumda vyerlerinin ayn1 sekilde tekrar
doldurulmasi i¢in harcanan ¢aba ve maliyet de diisiiniildiigiinde-
bu durum yalnizca mevcut performans: etkilememektedir. Ayni
zamanda heniiz ortaya ¢ikmamis ancak potansiyel olarak duran
farkli bilgi, birikim, yaratici ve yenilik¢i ¢iktilarin da o Grgut
i¢in somutlagsmamasi anlamina gelmektedir.

2.1.0rgiitsel Cekiciligin Kuramsal Altyapis1 ve
Orgiitsel Cekiciligi Olusturan Boyutlar

Orgiitte bireyleri neyin ¢ektiginin ve hangi unsurlarin ne
sekilde bireylere daha cekici geldiginin tespitine yonelik farkli
kuramlar ortaya koyulmustur. Bu dogrultuda orgiitsel ¢ekicilige
iliskin kuramlar1 belirli bir kategori icerisinde sistemlestiren az
sayida calisgma mevcut olup Ehrhart ve Ziegert (2005: 905-
919)’in c¢aligmalar1 da bunlardan biridir. Calismada c¢evre
kosullarina ait bilgilerin bireyler tarafindan nasil algilandigina
odaklanan ‘gevresel siire¢ metateorisi’ bu kuramlarin ilkini
olusturmaktadir. Bu kuramda belirli bir dizeydeki belirsizlikte,
bireylerin gercek cevresel ozellikler konusundaki bilgilerini
isleyerek c¢ekiciligi sekillendiren ¢evre konusunda kendilerince
bir alg1 gelistirdikleri ileri surulmektedir. Bir diger teoriyi
olusturan etkilesimsel siire¢ metateorisinde birey ile ¢evrenin
sahip oldugu oOzellikler arasinda ister istemez bir etkilesimin
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meydana gelecegi ve bunun da cekicilige yol agabilecegi yani
bireyin i¢inde bulundugu ¢evreyle uyumunun bu ¢ekime katki
saglayabilecegi ele alimmaktadir. Son kuram ise bireylerin
kendileri hakkindaki bilgileri kullanmasina odaklanan ‘benlik
stre¢ metateorisi’ olarak belirtilmektedir. Buna gore bireylerin
kendileriyle ilgili 6z saygi, 6z yeterlilik ve kendilerine uygun
bulduklar1 sosyal kimlige iliskin goriislerinin onlar1 hangi
orgiitlere dogru ¢ektigini yani bu tiir 6znel degerlendirmeler ile
calisilacak oOrgiit arasindaki iliskiye gore c¢ekiciligin olustugu
aciklanmaktadir (Ehrhart ve Ziegert, 2005: 902-908).

Potansiyel calisanlarin bir yeri calismak igin ¢ekici
bulup, c¢alismaya karar verme sureglerinde segebilecekleri
orgutlerle ilgili kisitli bilgiye sahip olmalarindan dolay1 onlari
orgiite ¢ekecek ve elde tutulmalarini saglayacak ozelliklerin
bilinmesi ve buna yonelik vyorutilecek eylemler 6rgitd
rakiplerinden avantajli konuma getirecektir (Anbar, 2019: 47).
Peki bu 6zellikler neler olabilir? Berthon, Ewing ve Hah (2005)
tarafindan gerceklestirilen calismada potansiyel ¢alisanlar igin
orgiitsel ¢ekiciligi saglayan bes boyuttan séz edilmekte olup, bu
boyutlar sosyal deger, fayda degeri, ekonomik deger, gelisim
degeri ve uygulama degeri olarak ifade edilmektedir (Berthon,
vd., 2005, 159-162).

Sosyal deger boyutu, ¢alisanlar i¢in mutlu, huzurlu ve
eglenceli bir calisma ortamini, yoneticiler ve c¢alisanlar
arasindaki etkili iletisimi ve iyi iligkileri, uyumlu bir bigimde
calisan takimlara sahip olmay1 ifade eden boyuttur.

Fayda degeri boyutu, 6rgltin potansiyel ¢alisanlar igin
yenilik¢i, yaratict ve heyecan verici bir ¢alisma ortam1 sunmast,
yeni is uygulamalar1 saglamasi, Ustlin niteliklere sahip, yenilikci
urtin ve hizmetler Uretme noktasinda gerekli yeterlilige sahip
olmasiyla ilgili boyuttur.
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Ekonomik deger boyutu, potansiyel calisanlar tarafindan
ortalamay1 gecen Dbir gelir, cesitli yan haklar, terfi firsat ve
imkanlar1 ile ig giivencesi saglayan bir orgiit olmasiyla ilgili
boyuttur.

Gelisim  degeri  boyutu, c¢alisanlarin  kendilerini
gelistirmelerine destek olma, egitim firsatlar1 sunma, Kariyer
beklentileri ile hedeflerini  gergeklestirmelerini  saglama,
sayginlik, taninma ve deneyim kazanma imkan1 yaratmayla ilgili
boyuttur.

Uygulama degeri boyutu ise, 6rgutiin miisteri odakli bir
anlayisla caligsanlari i¢in insani bir ¢alisma ortami olusturmasi
ile calisanlara ogrendiklerini hayata gecirme ve bagskalarina
aktarma, 6gretme imkani sunmasiyla ilgili boyuttur.

2.2.Orgiitsel Cekiciligi Etkileyen Orgiitsel ve Bireysel
Faktorler

Orgiitsel cekicilik, orgitin eylemleriyle iceriye ve
disariya yansittiklar1 dogrultusunda potansiyel ve mevcut
calisanlarin bir Orgiitii biitiin olarak degerlendirmesi ve bu
degerlendirme sonucunda o Orgltte ¢aligma istegi ve de bu
istegin stirekliligini ifade etmektedir. Bu noktada birey ve orgiit
arasinda var olan pasif bir iliskiden ziyade karsilikli dinamik bir
iliskiyi ifade etmektedir. Bu iliskide her iki kesim de hem
birbirini etkilemekte hem de birbirinden beslenmektedir.
Bireyler calismak i¢in sectikleri 6rgltlerden maddi ya da manevi
cesitli ihtiyaclarinin karsilanmasini beklerken bu ihtiyag ve
beklentilerin karsilanma derecesi, ¢alisanlarin o Orgute katilma
ve 0 Orgutte devam edip etmeyeceklerini belirleyecektir. Diger
yandan orgutlerin siirdiiriilebilirligi i¢cin de en kiymetli varlik,
nitelikli insan kaynagidir. Bu yonde Orgutlerin nitelikli,
donanimli bireyleri Orgute ¢eken ve sonrasinda hem bu yeni
girenlerin hem de mevcut ¢alisanlarin orgiitteki devamliliklarini
saglamak i¢in odaga insani Onceleyen bir yaklasimi
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yerlestirmeleri  ve eylemlerini  bu yOnde yirtutmeleri
gerekmektedir. Bunu basarabilmek iginse orgiitlerin ¢alisanlarin
dikkatini ¢eken ve onlarin orgiitte kalict olmalarina etki edecek
faktorlerin farkinda olmasi gerekmektedir (Akman ve Ozdemir,
2018: 372). Bu kapsamda asagida Orgutsel cekiciligi
etkileyebilecek orgiitsel ve bireysel faktorlere deginilmektedir.

Bireylerin c¢aligmak icin se¢im yaparken hangi orgiitsel
faaliyetleri cekici bularak tercih ettiklerini bilmek, 6rgutlerin
gelecegini garantiye alma noktasinda yetenekli calisanlarin
orgute cekilmesi ve elde tutulmasi agisindan son derece
onemlidir. Soyle ki orgiitle miisteri arasindaki dinamik iligki
geregince nasil ki miisterilerin  Uriin/hizmet  aldiklari
isletmelerden Kalite, giivenilirlik, dayaniklilik, satis sonrasi
hizmetler vb. beklentileri mevcutsa aymi iliski potansiyel ve
mevcut c¢alisanlarla c¢alistiklari/galisacaklar1 Orgiitler ig¢in de
gecerlidir. Bu kapsamda bireylerin de bir isveren olarak
calistiklari/calisacaklar isletmelerden uygun ¢alisma ortami, hak
edilen tcret, egitim, kariyer firsatlar1 vb. farkli beklentileri
bulunmaktadir. Tam da bu noktada bireylerin beklentilerinin
karsilanma derecesine bagli olarak bir orgiitii ¢alismak igin
tercih edip etmemeye iliskin algi ve disiinceleri Orgiitlerin
cekicilik durumunu etkilemektedir (Okstiz, 2012: 10). Bir org(it
ya da is ile ilgili beklentiler adaylarin basvuru kararlarimi giiclii
bir sekilde etkileyebilecegi icin oOrgiitlerin potansiyel c¢aligma
deneyimi hakkinda olumlu beklentiler yaratabilmek amaciyla ise
orgut kaltarlerini ve alim faaliyetlerini tasarlama yoluna gitmesi
gerektigi belirtilmektedir (Kroll, 2018: 6). Bu yonde Turban
(2001) orgutsel cekicilik ve etkileyen faktorler (izerine
gerceklestirdigi calismasinda, ige alim materyallerinin is igin
giiclii bir sinyal gérevi iistlenecegini ifade etmektedir. Isletmeler
tarafindan ¢alisanlara sunulacak olan yiiksek Ucretler, ek yarar
ve faydalar, esnek calisma saatleri, yashlara ya da c¢ocuklara
yonelik bakim ve destek hizmetleri ve orgitte var olan kariyer
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firsatlar1 ve c¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi vb. imkanlarin
orgiitsel cekiciligi arttirdigr belirtilmektedir (Rynes ve Barber,
1990: 294).

Bu alanda yapilan calismalarda isletmelerin ¢alisanlar
icin cazip bir yer olarak goriilmesi adina oOrgiitsel anlamda
atilmasi gereken adimlardan biri de kurumsal yonetim ilkelerine
olan baglilik seklinde ifade edilmektedir. Ciinkii isletmeler
kendilerine rekabet avantaji saglayabilecek Orgut kultlrlind yine
bu kaltirle uyumlu sekilde ¢alisan insan kaynagi sayesinde elde
edebileceklerdir. Potansiyel adaylarin goziinde bir orgiitiin
calismak i¢in tercih edilebilir olmasinda uyumlu ve yeterli
gorilmesi icin orgdtlerin en blyik destekgisi, sahip olduklar
kurumsal yonetim ilkeleridir (Coskun, vd., 2018: 68).

Bir diger c¢alismada st yonetimdeki cinsiyet
cesitliliginin  Orgiitsel c¢ekiciligi  etkiledigi ve yoOnetimde
kadinlarin artan yiizdesinin Orgite dair ilgiyi arttirdigi tespit
edilmistir. Buna gore kadinlar, yonetimde daha fazla kadinin
oldugu bir orgiitiin kadinlar i¢in daha adil oldugunu algilayarak
0 Orgutu cekici bulmaktadir. Buna karsilik erkeklerin ayni
durumda orgiitiin kadinlara karsi adil oldugunu distindikleri
ancak bu durumun erkeklerin bir 6rgutl gekici olarak gérmesine
etki etmedigi belirtilmektedir Madera, vd., 2019: 97).

Coldwell vd.(2008: 611)’nin yapmis olduklar1 ¢aligmada
ise, calisan ve Orgut uyumunun etik olarak var olmasinin
orgitun cekiciligine katki yaparak ¢alisani elde tutmada etkin bir
rol oynadig tespit edilmistir. Benzer sekilde orgiitlerde yasanan
yildirma, nezaketsizlik, etik disi durumlar vb. gibi istenmeyen
davraniglara miidahale etmek, bireylerin orgiitlerde kalmalarini
saglarken ayni zamanda performans diizeylerinin de diismesine
engel olarak orgiitsel c¢ekiciligin bu durumdan olumsuz
etkilenmesini de engellemektedir. Is yeri nezaketsizliginin
azaltilmasi ve c¢alisanlarin gdrev performanslarinin arttirilmasi

299



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

noktasinda yoneticilerin yapacaklari gerekli miidahaleler bir
orgutl cekici hale getirmede 6nemli stratejilerden biridir (Onay,
2020: 64).

Bir diger konu ¢evresel surdurulebilirlik konusunda
yasanan kaygilar neticesinde, Orgiitlerin yesil davranisa iliskin
yeterli egitim vermeleri ve bu yonde tcretlendirme yapmalari,
farkindalik ve oneriler saglamalar gibi ¢evre yanlisi eylemleri
ve yesil faaliyetlerinin de bir oOrgiitii potansiyel ve mevcut
calisanlar icin ¢ekici bir yer haline doniistiirecegidir
(Chaudhary, 2019; Ansari vd., 2021; Ojo vd., Merlin ve Chen,
2022).

Literatiirde yer alan farkli orgiitsel 6zelliklerin Orgiit
bliyiikliigii, merkezilesme, iicret, 6diil ve kariyer sistemi gibi ya
da bir orgiitin calisanina sundugu is yasam dengesi, terfi
olanaklari, esnek ¢alisma uygulamalari, iyi bir tcret vb.
imkanlarin bir orgiitii ¢ekici olarak nitelendirmede etkili olacagi
belirtilmektedir. Orgiitlerin bu birbirinden farkli 6zellikleri,
mevcut calisanlarin ya da potansiyel adaylarm orgiitii ¢ekici
olarak algilamasinda 6nemli bir yere sahiptir. (Firin, 2022: 17).
Bugun ozellikle kitle iletisim ve bilisim teknolojilerinde yasanan
blyk ilerlemeler ve sosyal medya kullaniminin artisiyla birlikte
yasadiklar1 olaylar1 bu platformlarda paylasan bireylerin Orgut
hakkindaki bilgi ve tecriibelerinin de bir 6rglte dair gekicilik
algilarini etkileyebilecegi belirtilebilir (Kaplan, 2020: 10).

Bireyler sadece ¢alismalar1 karsihiginda alacaklari ticrete,
hizmet olanaklarina ya da kendilerine verilecek yan haklara
odaklanmamakta ayni zamanda ¢alisacaklar orgiitle ilgili farkli
arayiglar icerisine girmektedirler. Mevcut fiziki ve maddi
kosullar bireylerin o oOrgiitte calisma arzusuna etki etmekle
beraber bu yer hakkinda toplum nazarinda olusan intiba, giiven,
itibar ve imaj bireyin o orgiitle anilmay1 tercih edip etmemesine
iliskin karar1 Gzerinde de blylk bir etkiye sahiptir. Kaliteli bir
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calisan1 orgiite ¢gekmek ve kalict olmasini saglamak i¢in maddi
unsurlarin yani sira orgiitiin, itibar yaratan iyi, kaliteli trin ve
hizmet, iyi ve dogru bir liderlik, ileri goriislii bir bakis agisi,
topluma saygi duyma ve topluma faydali olma, gucli finansal
yap1 gibi gereklilikleri yerine getirmesi de son derece 6nemlidir
(Demirci, 2023: 190). Bu cercevede oOrgutsel cekicilik sadece
isletmeler agisindan degil, ayn1 zamanda calisanlarin kendilerini
icine yerlestirmek istedikleri sosyal kimlikleri i¢in de bir arag
olmaktadir. Bu dogrultuda dogru adreste dogru kimlige sahip
olmak isteyen bireyler, orgutlerin sahip oldugu iyi nitelikler,
basarilar ve taninmisliklarindan da beslenip var olan itibarl
durumu kendi kariyer gelisimleri i¢in de gerekli gérmektedirler
(Ceyhan, 2022: 21-22).

Tidm bu 6zellikler ve yuritilen faaliyetler hem mevcut
hem de potansiyel ¢alisanlar1 orglite cekmek ve Orgiitte tutmak
icin son derece 6nemli olmakla birlikte 6zellikle potansiyel
caliganlarin  orgiitii  degerlendirmeleri i¢in nadiren orgltsel
faaliyetler hakkindaki bilgileri ortaya koymaktadir. Bu ylzden
potansiyel adaylarin orgiitsel 6zellikler konusunda sinirli bilgi
sahibi olmalar1 ve dolayisiyla bu durumda istihdam kosullarina
iliskin  olusturduklar1 varsayimlarmin da genellikle 6znel
algilarma  dayandigi  gbézden  kagirilmamasi  gereken
hususlardandir (Wei vd., 2010: 49). Bu noktada o6rgutsel
cekicilige etki eden bireysel faktorlere de dikkat etmek
gerekmektedir.

Bireyler birbirinden farkli kisilik, yetenek, deger
yargilari, tutumlar ve demografik Ozellikleri itibariyle
birbirlerinden ayrilmaktadirlar ve bu farkliliklar da bireylerin
calismak istedikleri alanlar, sektorler ve orgitler agisindan da
farkliliklara yol acabilmektedir. Bireylerin is ve orgltle ilgili
tercih ve secimlerinde kisisel Ozellikleri 6nem tasimakta ve
dogal olarak bu Ozelliklere gore de orgitlerin cazibesi kisiden
kigiye farkliliklar gosterebilmektedir. Bu noktada eger bireylerin
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tercihleri ile Orgutiin bireylere vermeyi vaat ettigi maddi ve
manevi faydalar birbiriyle ortiisirse bu durumda Orgtsel
cekicilikten bahsetmek mumkin olabilir (Judge ve Cable, 1997,
359-361). Yapilan ¢aligmalarda da basar1 odakli ve 6z giiveni
yuksek olan bireylerin performansa gore tcret/6dul sistemlerine
sahip olan 6rgltleri daha gekici bulduklari, benzer sekilde farkli
kisilik ozelliklerine sahip olan bireylerin ise kisiye gore licret
sisteminin oldugu orgiitleri daha c¢ekici bulduklar1 belirtilebilir.
Bir bagka calismada (Arbak ve Yesilada, 2003) farkli ihtiyaclara
sahip bireylerin bu ihtiyaglar1 dogrultusunda benzer Orgutleri
farkli diizeylerde gekici bulduklar1 tespit edilmistir. Arastirma
sonuglarina gore 6z saygisi diistik bireylerin is giivencesi veren
orgutleri c¢ekici bulduklar1 buna karsilik 6z saygis1 ylksek
bireylerin ise yenilik¢i ve yaratict diislinceyi destekleyen
orgitleri daha cekici bulduklar1 belirtilmistir. Ayrica basari
giidiisii yiiksek kisilerin ilgi alanina uygun yenilik¢i ve yaratici
diisinceye imkan taniyan, egitim imkani sunan orgiitleri daha
cekici buldugu da bu aragtirmada elde edilen énemli sonuglar
arasindadir. Bireysel Ozelliklerin 6rgitsel cekicilik Uzerindeki
etkisine yonelik bir diger calismada ise deneyime aciklik
0zelligi baskin olan bireylerin ¢aligmak icin 6zellikle ¢ok uluslu
orgiitleri tercih ettigi goriiliirken, sorumluluk duygusu ya da 6z
disiplini daha baskin olan bireylerin ise g¢alismak i¢in buyuk
olcekli orgiitleri tercih ettigi goriilmektedir (Lievenes, vd., 2001:
45-46). Ozsaygl ve basarma ihtiyacinin orgiitsel cekicilik ile
iligkisinin arastirildigr bir bagka c¢alismada (Bretz, Ash ve
Dreher, 1989) basar1 ihtiyact yiiksek bireylerin, bireysel
performanst tesvik ve takdir eden Orgutleri gekici olarak
degerlendirdikleri tespit edilmistir. Bir diger ¢aligmada (Turban
ve Keon,1993) da 6zguvenli bireylerin adem-i merkezi ve blyuik
Orgiitleri daha ¢ekici bulduklari, basari ihtiyaci yiiksek bireylerin
ise kideme dayali iicret sistemi yerine liyakate dayali iicret
sistemine sahip orgutleri tercih ettikleri tespit edilmistir. Kisilik
Ozelliklerinin yan1 sira demografik 6zelliklerden cinsiyet, yas,
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etnik koken, egitim seviyesi ve alani, is tecrlbesi, akademik
basari, bireysel ya da takim iiyesi olarak ¢alisma tercihi,
bireycilik ya da toplulukguluk, riske girme egilimi, denetim
odagr ve basar1 ihtiyac1 orgiitsel ¢ekiciligin belirleyicileri
arasinda sayilmaktadir (Demirci, 2023: 63).

Yukarida anlatilan ¢alismalarda bireylerin  sahip
olduklar1 birbirinden farkli kisisel ozelliklerin, bir Orglitiin
digerlerine gore daha ¢ekici olarak nitelendirilmesinde 6nem
tasiyan birer degisken oldugu belirtilmektedir. Ancak bir
orgutin cekici olarak nitelendirilmesinde sadece bireylerin
kisisel oOzellikleri ile orgiitlerin orgiitsel Ozelliklerinin etkili
olmadigi, bu ¢ekiciligi etkileyen baska faktorlerin de oldugu goz
ardi1 edilmemelidir.

2.3. Orgiitsel Cekiciligin Sonuclar

Orgutsel cekicilikle ilgili yazindaki ¢alismalarda ilgili
degiskenin ¢ogunlukla bagimli degisken bigciminde yer aldigi1 ve
bu degiskeni etkileyen faktorlerin ele alindigi gorulmektedir.
Buna karsilik orgiitsel cekiciligi bagimsiz degisken olarak ele
alan ya da sonuglarini degerlendiren daha az sayida caligma
oldugu goriilmektedir.

Ustiin nitelikli bireyleri etkili bir bicimde 6rgiite cekip
elde tutmay: ifade eden Orgutsel cekicilik (Story et al., 2016:
488), istenen nitelikteki bireylerin istihdam edilmesine katki
saglayarak Orgiitlin isgiicii kompozisyonunu istenen dogrultuda
etkilemekte, ¢esitlendirmekte ve boylece oOrgiitiin etkinligi ve
devamliligina katki saglamaktadir. Bu gergevede bir drgitun bu
anlamda c¢ekim glct ne kadar yuksekse calisanlarinin da bu
oranda potansiyel olarak ¢ok daha nitelikli olacagi belirtilebilir
(Zhang et al., 2020: 25). Bir orgitln cekici 6zelliklere sahip
olmasi salt olarak arzu edilen nitelikli ¢alisanlar1 6rgiite ¢ekmek
ve dahil etmekle sinirli degildir. Bunun yani sira gekim merkezi
olan drgutlerin mevcut ve potansiyel miisteriler icin de guvenilir
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olarak degerlendirilmesi, daha ¢ok tercih edilen Griin ve
hizmetlere sahip olunmasi ve iyi bir imaj, itibar ve daha
kurumsal bigimde yonetildigi fikri vb. olumlu yaklagimlara layik
gorulmesi sdz konusudur. Dolayisiyla tiim bu olumlu etkilesim
ve degerlendirmeler birbirini besleyen bir dongu icinde 6rgutin
rekabet avantaji elde etmede On siralara gegmesini
saglayabilecektir. Bu sekilde degerlendirildiginde oOrgiitsel
cekiciligin hem nitelikli, etkin ¢alisanlar1 orgiitte calismaya ikna
etmekte itici glic olmasiyla hem de sahip oldugu ozellikler ile
farkli kitlelere yansitti1 izlenim ile Orgut hedeflerine farkl
acilardan da katki sagladig1 goriilmektedir (Demirci, 2023: 68-
69).

Yapilan c¢alismalarda oOrgiitsel ¢ekiciligin -~ olumlu
getirilerinin  yaninda uzun vadede Orglt icin  olumsuz
getirilerinin de olabilecegi belirtilmektedir. Bu diisiinceye gore
genel olarak benzer Ozellikler tasiyan ¢alisanlarin ayni orgiitl
cekici olarak degerlendirerek zaman icinde bu drgutte toplanip
cogunluk olusturabilecekleri belirtilmektedir. Bu durumun ise
orgiitteki  diger c¢alisanlarin  kendilerini  “farkli”  olarak
algilamalarina, rahatsizlik duymalarina, isten ayrilmalarina ve
bunun sonucunda da Orgiitiin yipranmasina sebep olabilecegi
belirtilmektedir (Engin, 2002: 68). Buna karsilik orgutsel
cekiciligin saglamis oldugu  faydalarin, yaratacagi
olumsuzluklardan ¢ok daha fazla oldugu ortadadir. Canhiras
devam eden rekabet ortaminda belli bir noktaya gelmek isteyen
isletmelerin, rakiplerinden farkli olarak ayirt edilebilmek igin
orgiitsel  ¢ekicilik  temelli calismalara O6nem  vermesi
gerekmektedir. Hali hazirda oOrgiitte calisanlar ve potansiyel
calisanlarin nezdinde ¢ekici olarak algilanan isletmelerin mevcut
pazarda tutunarak ayakta kalmalar1 ve isletmeler i¢in en dnemli
sey olan beseri sermayeyi olusturan nitelikli calisanlar1 Orgiite
¢ekmeleri sonucunda basariyi elde etmeleri daha kolay olacaktir.
Bu nedenle isletmelerin mevcut ve potansiyel c¢alisanlar
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acisindan ¢aligmak i¢in ¢ekici bir yer olarak algilanabilmek i¢in
kendilerine 6zgii ¢ekicilik faktorlerini belirleyerek bu dogrultuda
stratejiler gelistirmeleri gerekmektedir (Glindogmus, 2017: 16).

3. SONUC

Giliniimiiz isletmelerinin rakiplerinden farklilasmalarinm
saglayan en énemli unsur hi¢ kuskusuz sahip olduklar1 nitelikli
insan kaynagidir. Hem mevcut ¢alisanlarini elde tutmak hem de
potansiyel c¢alisanlar tarafindan c¢alismak icin cekici bir yer
olarak gorilip bir tercih nedeni olmak onlar icin oldukca
onemlidir. Icerisinde yasanan dénemin kosul ve sartlarina bagh
olarak farkl kiiltiir ve deger motifleriyle yetisen bireyler farkli
kusaklardan gelmelerinin bir sonucu olarak ¢alistiklari, ¢alismak
istedikleri orgiitleri ¢ekici kilan 6zellikleri de farkli bicimlerde
degerlendirmektedirler. Bu noktada isletmelerin  insan
kaynaklarin1 segerken potansiyel adaylarin c¢alismak igin bir
orgutte neyi cekici bularak 6nemsediklerini gdz 6ninde
bulundurarak hareket etmeleri, ise alim siirecinin etkili ve
verimli bir sekilde gerceklesmesini saglarken, uzun vadede bu
isletmeler icin rekabet istiinliigiini de beraberinde getirecektir.
Orgiitlerin ~ stratejik  hedeflerini  gergeklestirmelerinde  ve
calisanlarin orgiitte devamliliklarin1 saglama noktasinda hayati
bir 6nem tastyan ¢ekicilik faktorii bugiiniin isletmelerinde goz
ard1 edilmemesi gereken bir unsur olarak ifade edilebilir. Bu
dogrultuda isletme sahipleri ve yoneticilerinin potansiyel ve
mevcut calisanlart hem orgilite ¢ekme hem de sonrasinda elde
tutmak igin 6rguti bir cazibe merkezi haline getirecek orgutsel
faktorleri tespit edip bu yonde gelisim saglamalari son derece
onemlidir. Bunun yani sira bireylerin tercihlerini etkileyen
bireysel faktorleri de dikkate alarak mevcut ve potansiyel
calisanlara  yonelik eylem planlar1  hazirlayip hayata
gecirmelilerdir.
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ISVEREN GOZUNDEN INSAN KAYNAKLARI
BULMA SURECINDE YASANAN SORUNLAR:
DENIZLI TEKSTIL ISLETMELERINE
YONELIK NITEL BiR ARASTIRMA

Tolga KIRAZ!
Yeliz MOHAN BURSALI?

1. GIRIS

Insanlik tarihinden bu yana yasamm devamlhiligi igin
insan emegine olan ihtiyag zamanla degisime ugrasa bile hep
degerli olmustur. Gegmiste bu ihtiya¢ daha ¢ok fiziki emegi 6ne
cikarsa da yasanan teknolojik, ekonomik ve toplumsal degisim
ve gelismelerle birlikte birgok sektdrde yerini ve 6nemini
nispeten duygusal ve zihinsel emege birakmustir. Oyle ki bugiin
artan bilgi ve yikselen kitle iletisim-bilisim teknolojilerinin
daha da yogunlastirdig1i rekabet isletmelerin yiiksek vasifli,
yetkin ve donanimli insan kaynagina (iK) olan talebini hayati bir
konu haline getirmistir. Bu cercevede bugiin itibariyle iK i¢in
orgutlerin en 6nemli girdisidir demek yanlis olmayacaktir. Bu
durumu celik firmasi sahibi Andrew Carneige’nin, biitlin
tesislerini  kaybetse yenisini kurmanin ne kadar sirecegi
sorusuna verdigi “Calisanlarim duruyorsa ii¢ seneye kalmaz
tesisi yeniden kurarim, ancak calisanlarim da elimden alindiysa
bdyle bir tesisi kurmaya benim yasamim yetmez” yaniti
(Osmay, 2002) cok iyi agiklamaktadir. Bu noktada isletmelerin

1 Doktora Ogrencisi, Pamukkale Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisi,
tkiraz22@posta.pau.edu.tr, ORCID: 0000-0003-3235-624X.

2 Dog. Dr., Pamukkale Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Bolumi, ybursali@pau.edu.tr, 0000-0001-5239-8696.
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hem temel yeteneklerini olusturabilen hem de temel yetenekleri
ortaya ¢ikarabilen insam odaga alan islevleriyle Insan
Kaynaklar1 Yonetimi (IKY) orgiite ve ise uyumlu, nitelikli
adaylar1 bulup Orgiite dahil ederek oOrgiitiin rekabet avantaji
saglamasinda stratejik bir baslangic yapmaktadir. Ancak istenen
niteliklerde IK bulmak isletmeler icin bugiin 6nemli bir
sorundur. Ozellikle Tirkiye ekonomisinde énemli bir yeri olan
tekstil sektortine yonelik aday bulma sorununun farkli bir
orneklemde tespitinin ve sektordeki deneyimli yoneticilerce
nasil algilandiginin analiz edilmesi akademik ve ekonomik
olarak 6nemli gorulmektedir. Bu analizin, tekstil Gretiminde
onemli bir yeri olan Denizli’de yapilmasinin da sorunlarin
tespiti ve ¢0zUm Onerilerinin ortaya koyulmasinda ayrica
katkisinin olacagi diistiniilmektedir. Bu ¢ercevede mevcut
calismanin amaci, bir isletmenin IK kalitesini belirleyen aday
aragtirma ve bulma surecinde yasanan sorunlar1 Denizli tekstil
sektorii Ozelinde incelemektir. Bu yonde ¢alismada amaca
uygun olarak Oncelikle bir yazin taramast yapilmig ve
sonrasinda nitel bir arastirma yiritilmistir. Elde edilen
bulgular yazin ve istatistiklerle karsilastirilarak katilimcilarin
¢ozim onerilerine ilave Oneriler getirilmistir. Asagida bu
dogrultuda IKY islevlerinden IK aday arastirma ve bulma
stirecine iliskin kavramsal gergeveye ve yiriitillen arastirmaya
iliskin detayli bilgilere yer verilmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

Giincel IKYY siiregleri arasinda deginilen insan kaynaklar
aday arastirma ve bulma siirecinde aday havuzuna giren her kisi
isletme i¢in potansiyel bir ¢alisan olmaktadir. Bu nedenle bu
havuzu uygun adaylarla doldurmak ve sonra ise uygun adaylari
belirlemek isletmelerin faaliyetlerini siirdiirmesi agisindan
biiyiik Onem tasimaktadir. Mevcut calismanin aday bulma
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stirecindeki sorunlar1 tespitine yonelik kapsami dogrultusunda,
kavramsal cercevede 1K aday arastirma ve bulma stirecine daha
yakindan bakilarak bu siirece etki eden faktorler ile isletmelerin
IK aday bulma kaynaklari ele almarak bu sirec tekstil
isletmeleri perspektifinden ele alinmaktadir.

2.1.insan Kaynaklar1 Yonetiminde Aday Arastirma
ve Bulma Sureci

Pratikte baz1 farkliliklara rastlansa da IK temini sireci
temelde; 1) ihtiyacin belirlenmesi, ii) ihtiyaca yonelik adaylarin
bulunmasi ve iii) adaylar arasindan en uygun IK’nm secilmesi
seklinde ilerlemektedir (Ozgelik vd., 2021: 90). Is tanimlarinin
ve gerek duyulan IK 6zelliklerinin belirlendigi durumda, uygun
bliyiikliikte ve nitelikte bir aday havuzu olusturma ile aday
arastirma ve bulma siireci baglamaktadir (Yesilyurt, 2018: 5).

Dogru IK’nim temini 6rgiitiin performansia énemli katki
saglarken, bu alandaki etkinsizlik performans diislisiine ek
olarak i¢ catigmalar, motivasyon ve is tatmini kaybi, yliksek
calisan devir hizi gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir
(Pilbeam ve Corbridge, 2010: 155). Alt basliklarda IK adaylarin
bulmay1 etkileyen cevresel ve orgiitsel faktorlere ve IK aday
basvuru kaynaklarina deginilmektedir.

2.1.1. IKY’nde Aday Bulmay: Etkileyen Cevresel ve
Orgutsel Faktorler

Ayni igletmede de olsa her igse alim siireci, igin niteligi ve
degisen i¢c ve dis c¢evre kosullar1 neticesinde farklilik
gosterebilecektir. ~ Yukarida  yer  verilen  kaynaklara
basvurulurken, istenilen nitelikte bir aday havuzu olusturmay1
basarabilmek i¢in insan kaynaklar1 bulmay1 etkileyen cevresel
ve Orgitsel faktorler de dikkate alinmalidir. Bu faktorler isletme
disindaki gevresel faktorler olabilecegi gibi Orgitun kendisine
iliskin faktorler de olabilmektedir (Ozgelik vd., 2021: 90)
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Genel ekonomik gidisat, ise alim siirecinde aday bulmay1
etkileyen oOrgiit dis1 faktorlerin en Onemlileri arasindadir.
Ekonomik blylme donemleri ile durgunluk ve kriz
donemlerinde isglicii piyasasinin is ilanlarina reaksiyonu ayni
olmamaktadir (Ozgelik vd. 2021: 118). Durgunluk dénemlerinde
aranilan nitelikte isgiicline erisim daha kolay olmaktayken;
ekonomik biliylime agamalarinda isgiicli piyasast daha rekabetgi
bir yapiya biirinmektedir. Sektorel gelismeler ve rakip
isletmelerin istthdam arayis1 da oOnemli ¢evresel faktorler
arasindadir (Tortop vd., 2013: 130). Ornegin yenilenebilir enerji
sektorliniin biiyiime gosterdigi bir donemde bu konuda uzman
teknik personel temini gii¢lesebilecektir. Isgdéren yapisinda
zamanla gerceklesen demografik ve kiiltiirel degisimler de ise
alma siirecinde mutlaka géz oniinde bulundurulmalidir. Ornegin,
(genelde) 1995-2012 arast dogan kisileri tanimlamak igin
kullanilan Z kusaginin bireylerinin, daha aragsal is degerlerine
onem verdigi, fiziki is g¢evresi, licret ve yan haklara ilaveten
bilgiye ve kaynaklara erisim istedigi, is-yasam dengesini
kuracak uygun c¢alisma saatleri aradigi yoniinde caligmalara
rastlanmaktadir (Bierbrier, 2022: 109). Bu dogrultuda ofis
tasarimindan mevcut calisan profiline kadar farkli degiskenler
aday bagvurularinda etkili olabilecek ve nitelikli adaylar
bagvurmaya ya da basvurmamaya yoneltebilecektir. Son olarak,
IKY islevlerinde oldugu gibi ise alim siirecinin de “Sistemler
Yaklagim1” yoniinden ele alinmasi, siirecin etkinligi i¢in
onemlidir. Neticede bu sirec, yasal cerceve, ekonomik durum,
sosyal ve demografik degisimler, rakip isletmeler ve isgiicii
piyasasinin Ozellikleri ile siirekli etkilesim halinde olan bir nevi
sistemler biitiinii olarak degerlendirilebilir (Pilbeam ve
Corbridge 2010: 156). Bu nedenle insan kaynaklar1 birimlerinin
s6z konusu siirecleri siklikla gbzden gegirmeleri ve degisen
cevresel kosullara gore glincellemeleri gereklidir.
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[se alim siirecinde adaylarm bos pozisyonlara talip
olmalarinda ise ve Orglite ait baz1 faktorler de etkili olmakta ve
siirecin etkin ve verimli sekilde yiiriitiilebilmesi ve dogru
kisilere ulasilabilmesi icin bu faktorleri g6z Oninde
bulundurmak gerekmektedir. Oncelikle yapilacak islerin niteligi
ve cazibesi aday bulma siirecinde 6nem tagimaktadir. Adaylar,
ekonominin iyi gitmedigi donemlerde bile fiziksel ortami
zorlayici, tehlikeli, sikici, stres yaratan, uzun c¢alisma saatleri
olan islere bagvurmakta tereddiit etmektedirler (DeCenzo vd.,
2012: 130). Ikinci olarak isletmeye ait, genellikle orgiit
kiiltiiriine temas eden bazi noktalar etkili olmaktadir. Isletmenin
blyiikligli ve ise alim prosediirleri ise alma siirecinin
karmasikligim etkileyen 6nemli hususlardandir (Ozgelik vd.,
2021: 117). Is arayan kisiler yogun bir degerlendirme siirecinden
ve miulakatlardan gecmeyi tercih etmeyebilmektedirler.
Isletmenin iicret ve istihdam politikalar1 ve sundugu kariyer
imkanlar1 da aday bulma siirecini etkilemektedir (Tortop vd.,
2013: 129). isletmenin ve i¢inde bulundugu sektoriin gelecegine
dair izlenimler, kisilerin kariyer kararlarini verirken dikkate
aldiklar1 bir faktordiir. Son donemde (Uzerinde durulan bir
kavram da isveren markasimnin (employment branding) algilanis
seklidir. Bu alg1 hem is arayan insanlarin bir isletmeyi tercih
ederken dikkate aldiklar1 orgiit imajini, hem de mevcut
calisanlarin o isletmede c¢alismayla ilgili hissettiklerini
icermektedir (Mitchell ve Gamlem, 2022: 45). Calisanlarinin bir
pargasi olmaktan memnuniyet duydugu bir isletme yeni IK
temini slirecinde de tercih edilen bir 6rgit olacaktir.

2.1.2. iKY’nde Aday Arastirma ve Bulmaya iliskin
I¢ ve Dis Kaynaklar

Isletmeler IK ihtiyaglarmi karsilamak amaciyla farkl
aday bulma kaynaklarin1 kullanabilirler. Bu kaynaklar
isletmenin icinden  saglanabilecegi gibi disaridan da
saglanabilmektedir. Genellikle terfi ya da transfer ihtiyaglarinda
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veya isglicii piyasasinda arzin yetersiz oldugu durumlarda ig
kaynaklara bagvurulmakta; bu kaynak yetersiz kalinca, ¢alisan
sayisinda artig gerektiren durumlarda ya da isletmeye yeni
isgiici  kazandirilmak istendiginde dis kaynaklar on plana
cikmaktadir.

Calisan temininde i¢ kaynaklara basvurulan durumlar
genellikle terfiler, nakiller, is gelistirme ve is zenginlestirme
olarak 6ne ¢ikmaktadir (Budak, 2013: 178). Isletmelerin
faaliyetlerinde zaman igerisinde olusan degisimler, dnemi ve
agirhigt azalan bazi faaliyetlerde atil iggiicliniin ortaya
c¢ikmasina, bazi alanlarda ise c¢alisan ihtiyacinin olusmasina
neden olabilmekte, bu da insan kaynagi planlamasindaki
degisimleri gerektirmektedir. Bu konuda, isletmelerde son
donemde iklim degisikligi ve yesil politikalara doniik yeni
birimlerin kurulmasi ya da bilgisayar ve makine kullaniminin
yayginlasmasiyla bazi birimlerde c¢alisan gereksiniminin
azalmasi ornekleri verilebilecektir.

I¢ kaynaklardan galisan temini, diger bir ifadeyle calisan
ihtiyacinin igletmede calismakta olan kisilerden karsilanmasi,
nispeten diisiik maliyetine ek olarak, ¢alisan memnuniyetini ve
sirekliligini  artirmasi, kurum kiltiiriinii  ve degerlerini
giiclendirmesi, oryantasyon ihtiyacini azaltmasi gibi acilardan
avantaj saglamaktadir (Pilbeam ve Corbridge, 2010: 163).

Ote yandan i¢ kaynaklardan calisan temininin bir takim
olumsuz yonleri de olabilmektedir. Diisiik maliyet ve uygulama
kolaylig1 gibi nedenlerle mevcut ancak kalifikasyon olarak
yetersiz  adaylarin  secilmesi  organizasyonun  verimini
diisiirebilecektir. Bagka bir durumda, bir pozisyon i¢in 6ne ¢ikan
adaylar mevcutsa, sec¢ilmeyenlerde motivasyon kaybi
olusabilecektir. Ayrica isletme i¢inden ¢alisan temininde kisi ve
diisiince anlaminda cesitliligin gelismesi yavaslayabilecektir.
Isletmenin mevcut kiiltiiriine gore ise yaklasimi sekillenmis
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calisanlarin  sirkiilasyonunda, disaridan temin edilecek
calisanlarin getirecegi farkli bakis agilar1 veya yaklasimlardan
mahrum kalinmis olacaktir (DeCenzo vd., 2012: 132).

Calisan ihtiyacinin i¢ kaynaklardan karsilanmasiin
miimkiin, yeterli ve uygun olmadigi durumlarda isletme dist
istihdam olanaklar1 giindeme gelmektedir. D1s kaynaktan ¢aligan
temininde basvurulan yontemler (Pilbeam ve Corbridge, 2010:
165; Budak, 2013: 179; Ozgelik vd., 2021: 123) basim ilanlari,
kendiliginden bagvuranlar, TV ve radyo reklamlari, yetenek
bankalari, kamu ve o0zel istihdam kuruluslari, danismanlik
firmalari, mesleki okullar, Universitelerin ilgili boélumleri,
kariyer fuarlari, ¢alisanlarin ve tanidiklarin tavsiyeleri, bagimsiz
calisanlar ve uluslararasi piyasalar seklinde belirtilebilir.

Dis kaynaklardan IK temini isletmeye taze kan ve yeni
bakis agilarinin kazandirilmasi ve i¢ kaynaga gore ¢ok daha
genis bir aday havuzundan uygun kisilerin bulunabilmesi gibi
faydalar1 icermektedir. Diger yandan, i¢ kaynaklara bagvurmaya
gore yiiksek maliyetli olmasi, Orgltt ve kilturt bilmeyen yeni
[K’nin uyum siirecine ihtiya¢ duyacak olmasi vb. dezavantajlar:
beraberinde getirmektedir (Mitchell ve Gamlem, 2022: 51).

Tiirkiye Is Kurumu nun (ISKUR) gerceklestirdigi Isgiicii
Piyasa Arastirmasi verilerine gore 2022 yili itibariyla tilkemizde
acik islerin arama kanallarma gére dagiliminda ISKUR %64,9
ile ilk sirada yer alirken, isletmelerin kendi c¢alisanlarinin
tavsiyesi %50,6 ile ikinci sirada gelmekte, internet ve sosyal
medya %49,2 ile iiclincii kanal olmaktadir. Tercih edilen diger
yontemlere bakildiginda ise, akraba tavsiyesi, gazete ilanlar1 ve
son olarak &zel istihdam biirolar1 karsimiza ¢ikmaktadir. Ozel
istthdam biirolar1 son sirada yer alsa da rapordaki verilere gore
2022 yilinda bu istthdam kaynagmin payinda onemli artis
gbzlenmistir (Tiirkiye Is Kurumu, 2022: 46-47).
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2.2. Aday Arastirma ve Bulma Sirecinde Yasanan
Sorunlara Tekstil Isletmeleri Perspektifinden
Bakis

Ekonominin blylme-kigilme dénemlerine ve sektorlere
ozgli dinamiklere bagl olarak pek ¢ok sektorde IK bulma
sorunuyla karsilagilmaktadir. Diger yandan calisma kosullari
acisindan toz ve glriilti maruziyeti iceren imalat sanayi bu
noktada hizmet sektoriine gore biraz daha dezavantajh
durumdadir. Son yillarda makinelesme artmasina ragmen sanayi
alaninda insan emegi hala olduk¢a 6nem tasimaktadir.

ISKUR 2022 yili Isgiicii Piyasa Arastirmasma gore
Tirkiye’de genel isgiicii piyasasinda c¢alisan temininde yasanan
sorunlar ve igletmelerin bu sorunlarla karsilagsma oranlar1 yeterli
is tecriibesine sahip eleman bulunamamasi (%79,8), gerekli
mesleki beceriye ve nitelige sahip eleman bulunamamasi
(%79,2), bu meslekte ise bagvuru yapilmamasi (%71,0), talep
edilen {icretin yiiksek olmast (%28,5), calisma ortam ve
sartlarinin  begenilmemesi (%25,6), tehlikeli ve/veya ¢ok
tehlikeli  meslekler ~ olmas1  (%9,2), islerin  belirli
stireli/mevsimlik/gecici olmasi (%6,9) ve vardiyali calisma
olmasi (%6,7) seklinde belirtilebilir (Tiirkiye Is Kurumu, 2022:
60-61). Tekstil ve hazir giyimle ilgili meslek kollar1 (dokumaci,
overlokcu, makineci(dikis) vb.) detayinda bu nedenlere
bakildiginda ise yeterli bagvuru olmamasi, yeterli is tecriibesi
olmamasi, gerekli mesleki becerinin olmamast ve c¢aligma
ortami ve sartlar1 6ne ¢ikmaktadir. Bu alana daha yakindan
bakildiginda, “makineci (dikis)” ve “konfeksiyon ig¢isi” en fazla
acik is bulunan 2. ve 4. meslekler olurken; bu iki meslek grubu
IK temininde en fazla giiclik cekilen 1. ve 3. mesleklerdir
(Tiirkiye Is Kurumu, 2022: 7-9). Sektdr temsilcilerinin basima
verdikleri miilakatlar ve yaptiklar1 aciklamalar da K temininde
yasanan gii¢liiklere igaret etmekte; son yillarda Denizli Organize
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Sanayi Bolgesi’ndeki reklam panolarina tekstil isletmelerinin
sirekli 1K ilanlar1 veriyor olmalar dikkat gekmektedir.

2021 itibariyla tekstil ve hazir giyim sektorlerinin Tiirkiye’deki
ciro pay1 %4,2, ihracattaki paylar1 ise 2022 itibariyla %14 tiir.
Toptan ticaret, aligveris merkezleri ve sokak magazalar ile
ambalaj ve lojistik gibi baglantili sektorler de dahil edildiginde
sektoriin ekonomideki ve istihdamdaki pay1 daha da artmaktadir
(data.tuik.gov.tr). Benzer sekilde Denizli ekonomisinde de
tekstil ve hazir giyimin agirhigr 6nemlidir. 2022 yilinda Denizli
ihracatinin %17°si bu sektorler tarafindan gergeklestirilmistir.
Yazina bakildiginda IK bulma sorunlarimi farkli sektorlerde ele
alan cesitli ¢alismalar (Evcimen vd., 2022; Pelit ve Soybali,
2017; Sahin, 2004) s6z konusu olup, sorunlar ¢evre, orgut ve
isgéren kaynakli olarak simiflandiriimaktadir (Evcimen vd.,
2022).

3. ARASTIRMA

Calismanin bu boliimiinde ulasilmak istenen amag
dogrultusunda kavramsal cercevede ortaya koyulan sorulara ve
konuyla ilgili yazin taramasma uygun olarak ydrutilen
arastirmaya yer verilmektedir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bir orgiitin  IK’nm kalitesi oncelikle aday bulma
siirecinin basarisina baghdir. Zira igse alinacak kisi, aday bulma
stirecinin basinda olusturulan havuzdan segilecektir. Bu noktada
aday havuzunun nasil ve ne sekilde doldurulacagi ve havuzda
kimlerin yer alacag: kritik bir konudur.

Yazina bakildiginda, is tatmini, Orgiitsel baglilik,
algilanan yonetici destegi gibi farkli kavramlar ile calisanlarin
memnuniyetine ve isletmede kalmasina yonelik pek c¢ok
arastirma ve tez bulunmaktadir. Ancak her dénem canliligini
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koruyan Denizli tekstil sektoriiniin IK bulma stirecinde yasadigi
sorunlarin igverenler tarafindan nasil teshis edildigi ve
igverenlerin ¢oziim Onerilerinin ve giindemlerindeki konularin
ortaya koyulmasmin gerekli oldugu disiiniilmektedir. Bu
sebeple ¢aligmanin amact Denizli tekstil sektoriinde isverenlerin
IK bulma siirecinde yasadiklari sorunlari —arastirmaktir.
Sorunlarin giderilmesine yonelik adimlar atilabilmesi i¢in
oncelikle sorunlarin dogru tespiti gerektiginden, caligmanin
sektoriin istihdam sorunlar1 ve ¢oziimleri noktasinda biling ve
farkindalik olusturacag diistiniilmektedir.

3.2. Arastirmanin Sorulari

Denizli’deki tekstil sektorinde IK bulma sirecinde
yasanan sorunlarin igverenler agisindan nasil analiz edildigini,
sorunlara iliskin sebeplerin neler oldugunu ve bu y6énde ortaya
koyulan ¢ozumleri tespit etmek ve ardindan bu tespitlerle yazin
1s1¢inda konuyu tartisabilmek amaciyla olusturulan arastirma
sorular1 su sekildedir: 1) IK arastirma ve bulma sireci tekstil
isletmeleri icin dénemli bir sorun mudur? 2) IK arastirma ve
bulmada hangi tir sorunlar yasanmakta ve yasanan sorunlar
mavi ve beyaz yakali iIK acisindan ne sekilde farklilasmaktadir?
3) Isletme yoéneticileri bu sorunlarm hangi sebeplerden
kaynaklandigin1 diistinmektedir? 4) Bu sorunlari agmak ig¢in
neler yapilmaktadir ve nelerin yapilmasi 6nerilmektedir?

3.3. Arastirmanin Yontemi

Calismada nitel Dbir arastirma yiritilmistir. Nitel
arastirmalarda daha agik uglu sorular, ifadeler ve sdylemler one
¢ikmaktadir (Creswell ve Creswell, 2018: 41). Bu aragtirmalar
arastirilan konuyu bizzat yasayan ve konuyla ilgili glivenilir
gozlem ve bilgiler elde edilebilecek kisilerden edinilen bilgilerin
literatiire bagvurularak ve arastirmacinin tecriibesini 6n plana
alarak analiz edildigi bir yontemdir. Ozellikle sayisal verilerin
olmadigi/iiretilemedigi durumlarda ve baglami icerisinde bilgi
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almarak arastirilmasi gereken konularda avantaj saglayan ve
metodolojisine uyuldugunda anlamli sonuglar ortaya koyan bir
yoldur. Bu kapsamda ¢alismada nitel arastirma yontemlerinden
“vaka c¢alismas1” kullamilmistir. Vaka calismasi, ¢esitli veri
kaynaklar1 kullanilarak, yasanmakta olan bir durumu detayh
sekilde tahlil etmeyi ve genele yayginlastirilabilecek tespitler
yapmay1 hedefleyen bir yontemdir (Okoko vd., 2023: 67). Bu
yonde arastirma kapsaminda Denizli’de faaliyet gosteren tekstil
isletmelerinin sahipleri ve/veya iist diizey IK yoneticileri ile yiiz
yiize goriismeler yapilmistir. Goériismelerde katilimcilara 1K
bulmada sorun yasayip/yasamadiklarina, ne tlr sorunlar
yasadiklarina, sorunlarin nedenlerine ve sorunlara yonelik
¢Oziimlerine/¢6zlim Onerilerine iliskin sorular sorulmus, yanitlar
betimsel analiz yontemi ile bulgulara doniistiirilmis ve
yazindan hareketle bu sorunlar ve ¢6ziim Onerileri tartisilmustir.

3.4 Arastirmanin  Orneklemi ve Veri Toplama
Teknigi

Arastirmanin evrenini Denizli’de faaliyet gosteren tekstil
isletmeleri olusturmakta olup, O6rneklemi ise 10 yildan uzun
stredir bu alanda faaliyet gosteren ve galisan sayist 150’nin
Uzerinde olan 5 tekstil isletmesi olusturmaktadir. Bu 5 isletme
olasilikli olmayan yogunluk Orneklemi ile belirlenmistir.
Calismada isletmelerin isimlerine etik ilkeler geregi yer
verilmedigi icin isletmeler “Tekstil Isletmesi (TI) 1....5”
seklinde kodlanmistir. Arastirmaya katilan isletmelerin ¢alisan
sayilarina iligkin veriler tablo 1°de gosterilmektedir.

Tablo 1. Arastirmaya Katilan Tekstil isletmelerinin Cahsan

Sayilar
Isletmeler Beyaz Yakalilar | Mavi Yakalilar Toplam
Ti1 500 100 600
Ti2 515 160 675
Ti3 1.000 100 1.100
Ti4 150 25 175
Ti5 700 40 740
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Aragtirmada  veri toplama teknigi olarak yar
yapilandirilmig miilakattan (goriisme) yararlanilmig olup, bu
kapsamda isletmelerin sahipleri ve yoneticileriyle ylz yuze
goriismeler gergeklestirilmistir. SO0z  konusu  teknik, nitel
arastirmalarda en yaygin kullanilan miilakat teknigi olup
onceden belirlenmis agik uglu sorulara dayanmakta ve bu sayede
katilimcilarin - deneyim ve aktarimlarina gore gorligmenin
yoniinlin degismesine izin verilebilmektedir (Jarvinen ve Mik-
Meyer, 2020: 11). Arastirmada yiiriitilen goriismeler 30-60
dakika arasinda siirmiis, arastirma sorularma yonelik bilgiler
tizerine odaklanilmis ve 4 firma ziyaretinde katilimcilarin rizasi
ile ses kaydi alinmistir. Goriisme sonrasinda ses kayitlar1 yaziya
gecirilmis ve yanitlar yorumlanabilmek adina gruplandirilmistir.
Nadiren de olsa goriisme katilimcisi telefonla aranarak eksik
kalan ya da baska bir goriismede glindeme gelen konularda ilave
bilgi edinilmistir.

3.5. Arastirmanin Gegerliligi ve Giivenilirligi

Nitel arastirmalarda gegerlilik (validity), arastirma siireci
sonucunda elde edilen bulgularin dogrulugunu, guvenilirlik ise
(trustworthiness, reliabilty) arastirmacinin yaklasiminin farkl
arastirma ve projeler ile tutarli olmasim ifade etmektedir
(Creswell ve Creswell, 2018: 274). Mevcut ¢alismada gegerlilik,
nitel bir arastirmanin gegerliligine yonelik yontemler arasinda
yer alan ve verileri farkli kaynaklardan dogrulamay1 temel alan,
coklama-ucgenleme (triangulity) yontemi kullanilarak, 6rneklem
secimi ve arastirma sorulari bu alanda yetkin akademisyenler
tarafindan gozden gecirilerek ve elde edilen bulgular sonug
kisminda yazinla kiyaslanarak saglanmstir.

Arslan’in (2022) Lincoln ve Guba’dan (1985) aktardigi
amacl drnekleme (purposive sampling) ise, arastirma konusuyla
yakindan ilgili olan kisilerin veya gruplarin segilerek 6rnekleme
alimmasini temel almakta olup, 6rneklem olusturulurken caligan
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sayist yiiksek ve uzun yillardir sektérde olan firmalar segilerek
bu yonteme basvurulmustur.

Crabtree ve Miller (2023) da gecerlilik ve guvenilirlik
icin kullanilan yontemlere deginmekle birlikte, iyi bir nitel
arastirmanin asagidaki 7 soruya yanit verebildigi Olciide
givenilir ve gecerli olacagin1 vurgulamaktadirlar. Bunlar 1.
Sorularin yanitini almak i¢in uygun yontem kullanildit m1? 2. En
iyl ve zengin bilgiyi saglayacak uygun ve yeterli 6rneklem
olusturuldu mu? 3. Veri toplama ve analiz etmede yinelemeli
(iterative) bir siire¢ ve yeterli yorumlamalar yapildi mi? 4.
Aragtirma konuyu genis bir baglamda ele aliyor mu? 5.
Alternatif agiklamalarda faydalanmak i¢in genele aykir
orneklerle ve kanitlarla karsilagildi mi1? 6. Arastirmacilarin
deneyimi, egitimi ve dnyargilar ile ilgili agiklamalar yapildi mi?

7. Onyargilar ve diinya goriisleri ile ilgili samimi tartismalarin
kanit1 sayilabilecek cesitlilikte bir ¢alisma takimi var mi1? Bu
sorulardan 5, 6 ve 7 numarali soru disindakilere olumlu yanit
verilebilmektedir. Yanit verilemeyen 5 numarali soruya
orneklem boyutu nedeniyle olumlu yanit verilemedigi; 6 ve 7
numarali sorularin arastirma i¢in ¢ok gecerli olmadigi
degerlendirilmektedir. Arastirmada vaka analizi (case study)
uygun bir yontem olarak degerlendirilmis, veri toplama ve
analizde gerekli dikkat saglanmis, baglam ve kapsam genis
tutulmustur.

Burada 2 numarali 6rneklem sorusunda da kismi olumlu
yanit verildiginin alt1 ¢izilmelidir. Caligmanin 6rnekleminin
arastirma konusunu agiklayabildigi degerlendirilmekle birlikte,
goriisme yapilan firma sayis1 aragtirmacilarca bir kisitlilik olarak
kabul edilmektedir. Sonu¢ olarak yazindaki yontemlerin
uygulanabilir olanlarinin izlenmis olmasi ve sadece calisma
sirasinda  edinilen bilgilerle analiz yapilmasi neticesinde
calismanin gegerli ve giivenilir oldugu degerlendirilmektedir.
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3.6. Arastirmanin Analizi ve Bulgular

Nitel caligmalarda analiz i¢in hangi yontem kullanilacak
olursa olsun verilerin kategorize edilmesi, daraltilmasi ve
anlamli gruplamalarla sunulmasi gerekmektedir (Jarvinen ve
Mik-Meyer, 2020: 7). Bu dogrultuda goériismelerde sorulan
sorulara verilen yanitlar gruplandirilmis ve goriismelerde
giindeme gelen IK ihtiyaci, IK bulmada sorun yasanip
yasanmamasi, 1K bulma yéntemleri, iK bulmada yasanan sorun
tipleri, bu sorunlarin sebepleri ve bu sorunlart agmak i¢in alinan
onlemler ve sunulan ¢6zim Onerileri tablolar seklinde
ozetlenmis ve yorumlanmustir. IK bulmada yasanan sorunlarin
yas, cinsiyet vb. bir gruba gore yogunlasip yogunlagsmadigina ve
yoneticilerin  igletmelerinin ticret politikalar1 ve ¢alisma
kosullarini degerlendirdikleri goriislerine de yer verilmistir.

Bu bilgiler 1s18inda arastirmaya katilan isletmelerin
meslek gruplarma gore IK ihtiyaclar: Tablo 2’de yer almaktadir:

Tablo 2. Arastirmaya Katilan isletmelerin IK Thtiyaclar

Isletmeler Tia [ Tmi2 | Ti3 | Ti4 | TI5
_ Ihtiyag Var (+) / Ihtiyag Yok (-)
1K
Mavi Yakalilar + + + - -
Beyaz Yakalilar - - - - -

Tablo 2’ye gore 5 isletmedenn 3’Unin halihazirda mavi
yakali IK’na ihtiya¢ duydugu goriilmektedir. Mavi yakali 1K
ihtiyact olmayan Ti4 mevcut kadrosunun yeterli oldugunu, Ti5
ise yakin zamanda yaptiklar1 alimlarla  ihtiyaglarim
karsiladiklarim belirtmistir. isletmelerin tamami beyaz yakal 1K
ihtiyact igerisinde olmadiklarin1 belirtmislerdir. Buna gore
isletmelerin ortaya cikan IK ihtiyacin1 gidermeye yénelik 1K
arastirma ve bulma siirecinde hangi yontemleri kullandiklarina
iliskin veriler Tablo 3’de yer almaktadir:
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Tablo 3. Arastirmaya Katilan isletmelerin IK Bulma Yoéntemleri

N Ti1 | Ti2 | Ti3 | Ti4 | Ti5
K Yontemler
Calisan-Tanidik Referansi + + + + +
ISKUR + + +
Mavi O[gani_ze Sanayi + +
vakalilar Bolgesi(OSB)  Panosuna
Ilan
Servis Araglarina Ilan + +
Sosyal Medya + +
Kendiliginden Bagvurular +
Beyaz Internet Siteleri + + + -
Yakalilar | Calisan-Tanidik Referanst +

Tablo 3’e gére mavi yakali IK bulmada ¢alisan-tanidik
referansi ile ISKUR ilk iki siray1 almakta, bu yontemleri OSB
panosuna ve servis araglarina ilan vermek ve sosyal medya
platformlarim1  kullanmak takip etmektedir. Kendiliginden
basvurular1 ise sadece bir isletme dikkate almakta olup, bu
isletmenin goriisiilen isletmeler icinde mavi yakali IK bulmada
sorun yasamayan tek isletme olmast anlamli bir sonug
olusturmaktadir. Beyaz yakali IK arayisinda internet
uygulamalar1 6ne c¢ikmakta bu yonde Kkariyer siteleri ve
profesyonel ag (network) wuygulamalarma basvuruldugu
belirtilmektedir.

Goriigiilen isletmelerin meslek gruplarma gore K
bulmada sorun yasayip yasamadiklarina iliskin veriler Tablo
4’de yer almaktadir:

Tablo 4. Arastirmaya Katilan isletmelerin iK Bulmada Sorun
Yasayip/Yasamadiklarina iliskin ifadeleri

sletmeler | Ti1 [ Ti2 | Ti3 | T4 [ TIS
IK Sorun Yastyor (+) /Sorun Yasamiyor (- )
Mavi
Yakalilar * + + + i
Beyaz + + i ) i
Yakalilar

325



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

Tablo 4’e gore 5 isletmeden 4’ii mavi yakal IK bulmaya
iliskin sorun yasadigini belirtirken bu say1 beyaz yakali grubu
icin 2’ye diismektedir. Bir isletme her iki meslek grubunun da
bulunmasina iliskin sorun yasamadigmi belirtmistir. IK bulma
stirecinde sorunu oldugunu belirten isletmelerin ne tiir sorunlar
yasadiklarina iliskin veriler Tablo 5’te yer almaktadir.

Tablo 5. Arastirmaya Katilan Isletmelerin iK Bulmada
Yasadiklar: Sorun Tiirleri

Isletmeler | . . . . .
. - TI1 | TI2 | TI3 | TI4 | TI5
IK Sorun Turleri
Bagvuru Yetersizligi + + + +
. Stajyer Gelmemesi + +
Mavi )y

Yakalilar I[se Baslayanlarm Kisa
Strede Ayrilmasi

Sorun Yaganmryor +

Yetismis ve Kalifiye

Beyaz Bagvuru Yetersizligi + +
Yakalilar

Sorun Yaganmiyor + + +

Tablo 5’e gére mavi yakal: IK bulmada sorun yasadigini
belirten 4 isletme bu sorunu temel olarak “basvuru yetersizligi”
olarak tanimlamakta, mesleki ve teknik liselerden stajyer
gelmemesini ve ise alinanlarin bazi durumlarda ilk haftadan isi
birakmasini da diger sorunlar olarak dile getirmektedirler. Beyaz
yakali IK grubunda 3 isletme herhangi bir sorun tiirii
belirtmezken, diger iki isletme ise bagvuru yetersizliginden
ziyade bagvuranlarin bilgi ve nitelik diizeyinin yetersizliginden
yakinmaktadirlar. Bu konuda isleme yoneticileri ilanlarina
bagvuran {niversite mezunlarimin bilgi dizeylerinin  gin
gectikge diistiigiinii belirtmislerdir. Isletme yoneticilerinin 1K
bulma siirecinde yasadiklar1 sorunlara iligkin ortaya koyduklar1
sebepler Tablo 6’da yer almaktadir:
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Tablo 6. Arastirmaya Katilan isletmelerin iK Bulmada
Yasadiklar1 Sorunlarin Sebepleri

Isletmeler . . . . .
iK Sebepler TI1 TI2 | TI3 | T4 | TIS
Uretimdeki calisma
kosullar

Mesleki ve teknik
egitimli yeterli isgilicliniin + +
olmamasi

Kidemsiz ¢aliganlarin
Mavi tcret duyarliliginin + +
Yakalilar | Yiksek olmasi
Isletmelerin kurumsallik
derecesinin diigiik olmast
Genglerin hiyerarsik
yapida ¢aligsmak +
istememesi

Sorun Yasanmiyor +

+ + | + | +

Asgari licret artiglarinin

Beyaz iicret makasin1 kapatmasi
Yakalilar

Sorun Yasanmiyor + +

. Universite mezunu
Mavi/ . + + + + +

sayisinin yiiksek olmasi
Beyaz

v akalilar Caligmaya bakisin
degismesi

+

Tablo 6’ya gore isletme yoneticileri mavi yakali IK
bulmada yasanan sorunlarin temel sebebi olarak sektoriin
calisma kosullarim isaret etmektedir. Anlamli bir tcret
farklilasmasi olmadigi i¢in bireyler daha rahat ve temiz
kosullarda c¢alisabilecekleri sektorlere ilgi gostermektedirler.
Ikinci olarak mesleki ve teknik egitimli stajyer gelmemesi hem
sorun hem de bir sebep olarak vurgulanmaktadir. Eski
donemlerde bu stajyerlerden ise alinanlar oldugu, ancak su anda
bu imkan olmadigi i¢in sorunun ayni zamanda sebep de oldugu
belirtilmistir. Ayrica yoneticiler 6zellikle diisiik kidemli mavi
yakalilarin kiigiik tcret farklari igin is degistirmesinden de
sikdyet etmektedirler. Nispeten daha az sorun yasanan beyaz
yakalilarda ise asgari ficret artiglarinin {icret konusunda
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isletmeleri sikistirdigi belirtilmistir. Ucret araliklarin1 korumakta
guclik cektiklerini ve asgari ticret artist kadar artislar1 beyaz
yakalilar ve yoneticiler icin yapamadiklarini belirtmislerdir.
Miilakatlarda iizerinde siklikla durulan ve her iki IK grubunu da
etkileyen Onemli bir husus ise {iiniversite mezunu sayisidir.
Firma yoneticileri Gniversite mezunu sayisinda her yil gézlenen
artisin mavi yakal: ve zellikle kalifiye beyaz yakal: IK bulmada
kendilerini zorladigini siklikla ifade etmiglerdir. Son olarak bir
firma yoneticisi, ginimiz genclerinin hangi meslek grubu
olursa olsun kolay islere yoneldiklerini, evden ¢alismaya uygun
meslekler istediklerini belirtmis ve sanayinin kalifiye olsun
olmasin bireyleri cezbetmedigini aktarmistir. Bu noktada IK
bulmada sorun yasamamak i¢in igletmelerin aldiklar1 6nlemlere
iligkin veriler tablo 7°de yer almaktadir:

Tablo 7. iK Bulma Sorunlarina Yonelik Alman Onlemler

Isletmeler
) Til | Ti2 | TIF3 | Ti4 | Tis
Onlemler

Kres yemek servis vb. yan
haklarin iyilestirilmesi
Uluslararast denetimlere 6nem
verilmesi

Caligsma kosullar1 ve sosyal
ortamlarin gézden gecirilmesi

IK’na olumlu yaklasim + +

IK uygulamalarmin iyilestirilmesi +

IK secme élcitlerinin diisiiriilmesi +

Bayram vb. tatillerin uzatilmasi

I¢ denetim

IK’nin taleplerini dikkate alma

Duzenli memnuniyet anketleri
yapma

+ |+ |+ |+

Tablo 7°ye gore goriisiilen tiim isletmeler kres, servis,
yemek, fazla mesai 6demeleri, Gcretin geciktirilmemesi gibi
konularda hassas olduklarim ve IK ihtiyaglarmi karsilamaya
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calistiklarini dile getirmislerdir. Uluslararas1 markalarin yaptigi
denetim ve sertifika kontrollerinin isletmeleri ¢alisma ortami ve
kosullar1 anlaminda zaten diizenlemeye sevk ettigini belirtirken,
IK sorunu yasamayan TI5 bu zorunluluk disinda da i¢ denetim
yaptiklarin1 ve sadece denetimlerden ge¢mek icin degil calisan
memnuniyeti agisindan da hassas olduklarini aktarmigtir. Tim
isletmeler ¢alisma kosullarinin en az sektor standardinda, bazen
daha da 1iyi oldugunu aktarmiglardir. Calisanlara olumlu
yaklasim  noktasinda, TI2 ¢alisanlariyla yemek  vb.
organizasyonlar yaptigini, maddi konularda ¢alisanlarint magdur
etmedigini ayrica IK segme Olciitlerini diisiirdiigiinii iletirken,
IK bulmada sorun yasamayan TI5 bu kapsamda calisan
taleplerini stirekli dikkate aldiklarini, her yil memnuniyet
anketleri yaptiklarii ve bayramlarda hafta boyu resmi tatil
olmasa da izin verdiklerini belirtmistir.

Goriisiilen isletme yéneticilerinin IK bulma sorunlaria
yonelik ortaya koyduklari ¢0zim oOnerileri ise Tablo 8’de
gorulmektedir.

Tablo 8. Arastirmaya Katilan isletmelerin IK Bulma Sorunlarina
Iliskin Coziim Onerileri

R Istetmeler | rjy | 1i2 | Tig | Ti4 | TiS
Cdzum Onerileri

Mesleki ve teknik lise egitiminin
gelistirilmesi

Universite mezunu sayisinin giindeme
alinmasi

Liseden sayilan igbas1 egitim, c¢iraklik
vb. uygulamalarin yayginlastirilmasi
Performans degerlendirme
sistemlerinin yayginlagmasi

Asgari lcret politikalarinin  gézden
gecirilmesi

Yillik izin sayilarinin artirilmasi +

+ | + + + | +

Tablo 8’e gore isletme yoneticilerinin hemfikir oldugu
iki husus, mesleki ve teknik egitimin gelistirilmesi, kabiliyetli
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genclerin ara eleman olarak yetistirilmek tizere bu alana
yonlendirilmesi ve iiniversite mezunu sayisindaki artisa ¢oziim
bulunmasi gerektigi yonundedir. Tablolarda sunulan bulgulara
ek olarak goriismelerde 1K bulma sorunlarinin yogunlastig1 bir
yas, cinsiyet ve meslek grubu olup olmadigi konusu da giindeme
gelmistir. IK bulmada hangi sorunlarin yasandigim gdsteren
Tablo 5’te de goriilecegi gibi meslek grubu olarak mavi yakada
sorunlar daha belirgindir. Ti1 ve Ti3, boyahane gibi kimyasal
madde kokular1 olan ve egitim gerektiren konularda sorunlarin
biraz daha fazla oldugunu ve isten ayrilmada kidemi diisiik mavi
yakali calisanlarin ¢ok belirgin sekilde oOne ¢iktigini
belirtmislerdir. Buna karsilik yas, cinsiyet, medeni durum vb.
acilardan bir farklihk belirtilmemistir. Isletmeler (Ucret
politikalarinda bir eksiklik gérmemekte, iicret artis1 ile IK bulma
sorunlarinin  agilacagimi  diisinmemektedirler. Yoneticilerin
tamam sektdr standartlarinda iicret 6dediklerini belirtirken, Ti3
sektoriin genel lcret seviyesine diisik denemeyecegini One
siirmiistiir. IK bulmada sorun yasamayan tek firma olan Ti5 de
farklilagmasinin ~ {icret ile agiklanamayacagini, yukarida
deginilen diger faktorlerin etkisinin daha fazla oldugunu
belirtmistir. Gortisiilen tiim isletme yoneticileri fiziksel ¢aligma
kosullarinda, ¢alisma saatlerinde ve mola imkanlarinda 6nemli
bir eksiklik ya da olumsuzluk olmadigini belirtmisler; Ti3 ise
tekstilin sonugta bir sanayi dali oldugunu ve ister istemez
calisma kosullarinda zorluklar olacagini ifade etmistir. Son
olarak 1999 oncesi sigorta sistemine giren ve son dénemdeki
dizenlemelerle EYT’li olarak emeklilik hakki kazanan
calisanlar da gorismelerde dile getirilmis, iki isletme bu
calisanlarinda motivasyon kaybi gozlemledigini iletmistir. Bir
isletme ise bu durumdaki calisanlarinin  emekli olmasi
durumunda yeni c¢alisan bulma sorununun belirginlesebilecegini
ifade etmistir.
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4. SONUC

Mdlakatlardan elde edilen bilgilerin betimsel analizi
neticesinde, Denizli’deki tekstil Greticilerinin 1K bulma
sirecinde mavi yakalilarda basvuran yetersizligi; beyaz
yakalilarda ise bagvuru sayisindan ziyade basvuranlarin bilgi ve
yetenek diizeylerinin yetersizligi sorununu yasadiklar1 sonucuna
varilmistir. Mavi yakali IK ihtiyacinda yetersiz basvurunun ilk
gerekcesi olarak tekstil sektoriiniin ¢alisma kosullart dile
getirilmigtir. Uluslararast markalara iiretim yapan isletmelerde
bu markalar tarafindan sosyal denetim ve sertifika kontrolleri
yapilsa da, sonucta bir fabrika Ozelligi gosteren tekstil
tiretiminin giriltild, tozlu ve bazi durumlarda kimyasal madde
kokusu olan ortamlarda yapildigi asikardir. Baglanilan
pozisyona gore asgari licret veya bir miktar yukarisinin sektor
standardi oldugu da dikkate alindiginda is arayanlar calisma
kosullar1 daha uygun meslek kollarini tercih etmektedir.

Gortistilen isletmelerde calisma saatleri konusunda
Uluslararas1 Calisma Orgiitii (ILO) konvansiyonlarinda yer alan
haftalik 48 saat (ILO, 2014) asilmamaktadir. Orneklemdeki
isletmelerin tamami kurumsal yapida oldugundan kayit disi
istihdam yoluna da gidilmemektedir. Calisma alanlar1 ve
molalar konusunda da hassas olduklarini ifade eden isletmelerin
calisma kosullar1 nedeniyle calisan bulamamasinin, Til’in de
degindigi iizere ayni iicrete daha uygun ortamlarda ¢alismanin
tercih edilmesinden kaynaklandigt ve bu ortama bir siire
katlanarak terfi edilecek farkli bir pozisyon olmamasinin da
tekstil dis1 tercihleri giiclendirdigi degerlendirilmektedir.

Mavi yakali c¢alisan bulamamak, mesleki ve teknik
egitimden  istthdam  destegi almamamast  ile  de
iligkilendirilmistir. Bu durumun farkli boyutlar1 mevcuttur.
Artan iiniversite sayist gengleri bu yodnde tesvik etmekte,
tiretimde ara eleman olarak baglamak yerine beyaz yakali olarak
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ofis ortamlarinda ¢alismak tercih edilmektedir. Buna bagli olan
ve her iki meslek grubu igin dile getirilen 6nemli bir husus da
son yillarda Tirkiye’de artis gosteren Qniversite mezunu
sayisidir. SO0z konusu artig istatistikler tarafindan da
gozlemlenebilmektedir. TUIK Ulusal Egitim Istatistiklerinde, 25
yas Ustii niifusta tiniversite mezun olma orani 2008 yilinda %9,8
iken; 2022 yilinda bu oran %23,9 olmustur. Ayn1 veriye lise
mezun orani i¢in bakildiginda ise 2008 yilinda %26,5 olan
oranin 2022°de %47,1 oldugu goriilmektedir. Bu dogrultuda
Tiirkiye’de lise ve tiniversiteden mezun olma oranlarinin
belirgin artis gosterdigi sOylenebilir ki goriismelerde bu
gelismenin ig arayanlarin is begenmemesine neden oldugu 6ne
siiriilmiistiir. Goriismelerde, beyaz yakali IK bulmada nispeten
daha az sorun yasandigi; bu c¢alisan kolunda yasanan sorunun
asgari licret artislarinin fiziki emek ile zihinsel emek arasindaki
farki belirsiz hale getirmesinden kaynaklandig: ifade edilmistir.

Gorlismelerde tespit edilen sorunlarin ¢oziimiine yonelik
yoneticiler temelde egitim politikalar1 tizerinde durmus ve bu
kapsamda T{niversite mezunu sayisinin artmasinin oniine
gecilmesini 6nermislerdir. Tamamlayict bir politika olarak ise
mesleki ve teknik egitimden istihdam desteginin ve isbasi
egitiminin tesvik edilmesi gerekliligi vurgulanmistir.

Calismay1 yliriiten arastirmacilarin goriisiilen
yoneticilerin onerilerine ek olarak yapilabilecekler konusundaki
onerileri su sekildedir. ise alma rekabetin yiiksek oldugu bir
siire¢ olarak kabul edilmelidir. Isletmeler iiretim ve pazarlama
icin nasil strateji gelistiriyorsa, en uygun adaylari ise alabilmek
icin de kararlar almalidir (Cascio, 2008: 199). Kisa siire
icerisinde en uygun c¢alisanin istihdam edilmesi igin stratejik
kararlar alinmal, giiclii bir IK temin sireci ile hareket
edilmelidir. ~ Stratejik ise alma uygulamalar1 giindeme
almmalidir. Etkili bir IK planlamas: ile baslayan bu siirecte,
heniiz ¢aligsan ihtiyaci ortaya ¢ikmamisken, hangi is i¢in hangi

332



Uygulamada ve Teoride Yonetim ve Strateji Tartismalart

yeteneklere sahip ¢alisanlara ihtiyag duyuldugunun tespit
edilmis olmasi gerekmektedir. Ek olarak isletmenin “igveren
markasi”na onem vermesi gereklidir. Hem mevcut hem de
potansiyel calisanlarin isletmede calismakla ilgili algisina isaret
eden bu kavram ise en uygun adaym isletmeye ¢ekilmesini
saglamak icin Onemlidir. (Mitchell ve Gamlem, 2022: 45).
Stratejik ise alma perspektifinde yer alan ve ¢aligmanin konusu
ile dolayl ilgisi olan ¢aligan devrine de Onem verilmelidir.
Yoneticilerin, Uretimdeki bir aksamanin firmanin gelir
kaybetmesine  neden  olacagma  yonelik  biling  ve
farkindaliklarinin ~ ¢alisan  devri  konusunda da gelismesi
gereklidir. Calisan devir hizinin maliyeti ile firmanin iicret
skalalar1 karsilagtirilmalidir. Ise alim asamasinda IK’'na is
tanimlari, calisma kosullari, calisma saatleri, kullanilacak
ekipmanlar, ast-tist iliskileri vb. konularda gercek¢i s
bilgilendirmesi yapilmalidir (Robbins vd., 2022: 922). Is
diinyast ve toplumla ilgili bir¢ok kavramin hizla degistigi
giinimiiz diinyasinda gen¢ niifusun is hayatindan ve sosyal
hayattan beklentileri analiz edilmelidir. Pelit ve Ak (2018) gelir
beklentisi, orgiitsel yapi, orgiitsel baglilik, calisilan ortamdaki
fiziki kosullar gibi noktalarda degisen calisan yaklasimlarina
dikkat cekmektedir. Bu noktada isletmede 1K ile ilgili psikolojik
sozlesme goz oniinde bulundurulmali ve galisanin igverenin adil
davranmasi, calisma kosullarini iyilestirmesi, is gilivencesi
saglamas1 vb. konulardaki beklentileri dikkate alinmalidir
(Dessler, 2013: 309).

Son olarak aragtirmacilar mevcut c¢alismanin farkli
sektorlerde ve Orneklemlerde test edilebilecegini ve 2023 yili
basinda hukuki diizenlemesi yapilan ve 1999 oncesi ¢alismaya
baslayanlarin  yas kosulunu kaldiran diizenleme sonrasi
emeklilik hakki kazanan ¢alisanlarin is hayatindaki olasi
etkilerinin degerlendirilebilecegini belirtmektedirler.
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DINAMIK YETENEKLER PERSPEKTIFINDEN
HAVAYOLU SEKTORUNDE
SURDURULEBILIR REKABET AVANTAJI: BiR
COK KRITERLI KARAR VERME MODELI

Mehmet Sahin DURAK!

1. GIRIS

Yiiksek dinamik ekonomik kosullar ve hizla gelisen
yapisal ve teknolojik faktorler nedeniyle piyasa kosullar1 dalgali
ve belirsiz bir duruma gelmistir (Tamirat & Amentie, 2023).
Havayolu endiistrisi, bu ortamda siirekli uyum saglamay1 ve
strdurdlebilir rekabet stiinligii saglamak igin stratejiler
gelistirmeyi gerektiren, yogun rekabet ve dinamik pazar sartlari
ile karakterize edilmektedir (Henke vd., 2021). Bu kapsamda,
havayolu isletmeleri, rekabet¢ci olmak ve siirdiirebilmek i¢in
kaynaklarmi ve yetkinliklerini verimli bir sekilde yonetmeleri
gerekmektedir (Cui & Li, 2020). Bu yonetim siirecinde, miisteri
egilimleri, ¢evre diizenlemeleri, teknoloji yenilikleri ve jeopolitik
belirsizlikler gibi degisken faktorlerin yarattigi zorluklarla da
basa ¢ikmalar1 gerekmektedir. Havayolu isletmeleri igin rekabet
Ustiinliigii saglamak kaginilmaz degisimler nedeniyle ¢ok daha
zor hale gelmistir. Rekabet ortami hizli degisimlerle daha da
kizismistir (Kankaew, 2022). Artik elde edilen rekabet
avantajinin kazanilmasi yeterli olmamakta, siirdiiriilebilirligi i¢in
stirekli olarak yenilenmesi gerekmektedir.

L Doktor Ogretim Uyesi, Kirklareli Universitesi, Havacilik ve Uzay Bilimleri

Fakiiltesi, Havacilik Yonetimi Bolimii, msdurakk@gmail.com, ORCID No: 0000-
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Havayolu isletmelerinin kaynaklarimi ve yeteneklerini
verimli bir gekilde kullanarak rekabet {istlinliigli saglama
potansiyeli oldugunu gosteren birgok akademik calisma
mevcuttur (Mohamed & Soliman, 2022; Pearson et al., 2015).
Ancak, bu rekabet avantaji yeni durumlara ve firsatlara hizli ve
etkili bir sekilde uyum saglayabilen dinamik yetenekler
gelistirmedikleri siirece siirdiiriilebilir olmaktan uzaktir. Bu
nedenle, havayolu isletmeleri degisen pazar kosullarina ve
misteri beklentilerine diren¢ gdstermek amaciyla kaynaklarini ve
yeteneklerini  siirekli olarak yeniden yapilandirmali ve
gelistirmelidirler (Denrell & Powell, 2016; Teece et al., 1997).

Dinamik yetenekler, dnceki rekabet teorilerini reddetme
veya bunlarla ¢atisma veya tiim durumlarda uygulanabilecek bir
teori olma iddiasinda degildir. Bu terori giiniimiiz dinamik pazar
ortaminda  isletmelere  karsilastiklar1  zorluklara  bas
edebilmelerine yardimci1 olacak bir organizasyonel yetenek
olarak gelistirilmistir (Denrell & Powell, 2016). Boyle bir
yetenek  genellikle isletmelerin  yeniden yapilanmasini
saglayabilecek organizasyonel siiregler olarak da tanimlanan
yetenekler olarak ifade edilmektedir.

Dinamik yetenekler teorisi, havayolu isletmelerinin pazar
kosullarindaki degisimlere uyum saglama ve bunlara proaktif bir
sekilde cevap verme yeteneklerini gelistirmelerine imkan
vermektedir. Bdylece, havayolu isletmeleri siirdiiriilebilir rekabet
istlinliigli saglamak icin stratejik tercihler yapabilirler. Fakat
dinamik yeteneklerin farkli durumlarda ve endiistrilerde nasil
Olciilebilecegi ve degerlendirilebilecegi konusunda akademik
calisma  eksikligi mevcuttur. Bu c¢alismada havayolu
isletmelerinde dinamik yeteneklerin neler oldugu ve bunlarin
hangi kriterlerle olgiilebilecegi tespit edilmistir. Sonrasinda
stirdiiriilebilir rekabet istiinliigiine katkilar1 acgisindan dinamik
yeteneklerin degerlendirilmesine imkan verecek bir model
gelistirilmistir. Bu model, dinamik yetenekler perspektifinden
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hareketle, havayolu isletmelerinin operasyon, ag ve kapasite
yonetimi gibi temel yetkinlik alanlarin1 ve bunlarla iliskili alt
kriterleri degerlendirmelerine olanak saglayacaktir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji, is stratejisinin 6nemli bir
kavramidir ve bir igletmenin uzun vadede rakipleri karsisinda
rekabet istiinliigiinii siirdiirebilme yetenegini ifade etmektedir
(Hall, 1993). Siirdiiriilebilir rekabet avantaji" terimi, 1985 yilinda
Michael Porter tarafindan ortaya atilmigtir. Porter, isletmelerin
uzun vadeli bir sekilde rekabet istiinliigii elde etmek igin
benimseyebilecegi temel rekabet stratejilerini ele aldigi donemde
bu terimi kullanmistir (Porter, 1985). Bu tarihten itibaren hem
akademisyenler hem de uygulamacilar tarafindan rekabet
avantajina ilgi git gide bilylim{istiir.

Rekabet avantaji, genellikle yiiksek kar getiren ve bu
nedenle rakiplerin ilgisini ¢eken bir yapiya sahiptir, bu da bazi
rekabet avantajlarinin  zaman ig¢inde sona erebilecegini
gostermektedir (Barney et al.,, 2019). Isletmelerin kazandig
rekabet avantajinin uzun vadede etkili olmasi, bu avantajin ne
kadar siirekli olduguna baglidir. Michael Porter'a gore, bir rekabet
avantajinin rakipler tarafindan taklit edilse bile varligini
siirdlirebilmesi, bu avantajin siirdiiriilebilir oldugunu isaret
etmektedir (Porter M, 1985). Barney ise surdurtlebilir rekabet
avantajini, bir isletmenin mevcut veya potansiyel rakipleri
tarafindan ayn1 anda uygulanamayan ve kopyalanamayan, deger
yaratan bir stratejiyi basariyla uygulamasi olarak ifade etmektedir
(Barney, 1991).

Stirdiiriilebilir rekabet avantaji bir isletmenin stirekli
olarak rakiplerinden daha iyi performans gostermesini saglayan
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faktorlerin bir araya gelmesinin bir sonucudur (Hall, 1993).
Siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek bir igletmenin uzun
vadeli basaris1 ve karlilig1 i¢in sarttir (Wang, 2021). Havayolu
isletmeleri de rekabet avantajlarini  korumak i¢in ¢aba
gostermektedirler. Siirdiiriilebilir rekabet avantaji havayolu
endiistrisi icin son derece Onemli bir konu haline gelmistir
(Tamositnas & Kitkovskij, 2022). Havayolu sektdriinde mevcut
yiiksek rekabet diizeyleri ve diizensizlik, hizli teknolojik
ilerlemeler ve sektor birlesmeleri gibi faktorlerin etkisiyle hizla
degisen bir ortam s6z konusudur. Bu rekabet¢i ortamda,
havayollar1 bazi1 yeteneklere sahip olmali ve bu da onlarin
piyasadaki degisikliklere hizli ve etkin bir sekilde uyum
saglamalarina yardimci olmalidir. Bu yetenekler havayollarina

rekabet iistiinliiglinii stirdiirme firsat1 vermektedir ( Mohamed &
Soliman, 2022).

2.2.Dinamik yetenekler

Dinamik yetenekler siirekli degisim ve rakabet
icerisindeki ortama yanit vermede yeteriz kalan kaynak temelli
yaklagimin devami niteliginde diistiniilmektedir. Barney (1991)
aynak temelli goriisiin rekabet avantaji saglayabilecegini iddia
etmis olsa da Eisenhardt & Martin (2000) ise dinamik pazar
kosullarinda bu rekabet iistiinliigiiniin kesintiye ugrayabilecegini
savunmustur. Bu durumun temel nedeni, hizla degisen pazar
kosullarina sahip isletmelerin kaynaklarinin uzun vadede
doniisiime ihtiyac duymasidir. Isletmelerin rekabet avantajini
stirdirmek i¢in yeteneklerini ve kaynaklarini siirekli olarak
yenilemeleri gerekmektedir (Bavarsad vd., 2014). Bu baglamda,
(Helfat et al., 2007), isletmelerin kaynaklarini siirdiiriilebilir
rekabet stiinliigii elde etmek igin dinamik yetenekler olarak
kullanmalar1 gerektigini 6ne siirmektedir.

Teece ve diger yazarlar, 1997 yilinda yayimladiklari
"Dinamik Yetenekler ve Stratejik Yonetim" baslikli makalede,
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dinamik yetenekleri, isletmelerin hizla degisen ¢evresel kosullara
yanit verebilmek icin i¢ ve dis yetenekleri entegre etme,
yapilandirma ve yeniden diizenleme yetenegi olarak
tanimlamiglardir (Teece et al., 1997). Zaman igerisinde Teece
(2007) dinamik yetenekleri bir organizasyonun kaynaklari
algilama, yakalama ve doOniistirme yetenegi olarak yeniden
tanimlamistir. Dinamik yeteneklerin temel varsayimi isletmelerin
yeni firsatlar1 algilamalarini, yakalamalarini ve olas1 tehditlere
kars1 cevap verebilmek i¢in gerekli yetenekleri gelistirmeleri ve
buna gore stratejilerini, is modellerini ve is siire¢lerini
donistiirmeleri gerektigidir (Teece, 2007).

Teori ile ilgili ¢esitli ¢alismalar yapilmis olmasina ragmen
dinamik ve siradan (veya operasyonel) yetenekler arasindaki
kavramsal bulaniklik hala giderilememistir (Zhang et al., 2023).
Bununla birlikte dinamik yeteneklerin isletmeler arasinda 6nemli
ortak noktalara sahip oldugunu ve siklikla “en iyi uygulama”
olarak anildigint sdylemek miimkiindiir (Eisenhardt & Martin,
2000). Dinamik yetenekler biitiinciil yaklagimla, isletmelerin hem
ic hem de dis ¢evrelerini birlikte ele alarak igletmelerin
kaynaklarin1  ¢evreye g6re dizenlemesine ve yeniden
yapilandirmasina yardimci olmaktadir (Arthurs & Busenitz,
2006).

Dinamik yeteneklere isletmelerin hangi dis cevre
sartlarinda  ihtiya¢ duyacagina dair bir fikir  birligi
bulunmamaktadir. Aragtirmacilar dinamik yetenekleri dort farkli
cevre sartlarinda degerlendirmislerdir: (1) son derece dinamik
ortamlar1 savunanlar, (2) farkli derecelerde ¢evresel dinamizme
sahip ortamlar1 savunanlar, (3) hem istikrarli hem de dinamik
ortamlar1 savunanlar ve (4) cevre Ozelliklerini gérmezden
gelenler (Barreto, 2010). Teece et al (1997) dinamik yeteneklerin
ancak dinamik cevrelerde rekabet avantaji kazandiracagini
savunurken, Eisenhardt & Martin (2000) hem dinamik cevrelerde
hem de farkli seviyelerde ¢evresel dinamizme sahip cevrelerde
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rekabet avantaji saglayacagini savunmaktadir. Bu agiklamalara
gore, cevresel dinamikligin yiliksek oldugu havayolu sektoriinde
dinamik yetenekler gelistirmek isletmelerin rekabet iistiinliigii
kazanmasina yardimci olacaktir.

Havayolu isletmelerinin dinamik yetenek sergilemesi i¢in
firsat ve degisim ihtiyacini algilamali, duyarli eylemleri ve
yatirimlart uygun sekilde entegre etmeli ve yeni bir yonetim
ruhuna ge¢melidirler. Firsatlar1 yakalamak siklikla is siireclerini
desteklemek amaciyla gerekli olan varliklarin tanimlanmasini ve
birlestirilmesini igermektedir (Teece, 2008).

2.3 Siirdiiriilebilir Rekabet Avantajina Ulagsmak icin
Dinamik Yetenekler Perspektifi

Isletmelerin faaliyetlerinin siirdiirebilmesi biiyiik dl¢iide
isletmelerin rekabet giiciine ulagmak i¢in taklit edilmesi zor olan
organizasyonel yeteneklerin gelistirilmesini saglayan kaynaklara
erisim ve bunlar1 kullanma becerisine baglidir (Li & Liu, 2014).
Teece et al (1997) mevcut stratejik yonetim teorilerinin rekabet
kosullarini agiklamada yetersiz kaldigin1 6ne siirerek, dinamik
yetenekler teorisinin isletmenin basarisini agiklayabilecegini ve
stirdiiriilebilir rekabet avantaj1 saglayacagini ileri stirmektedir. Bu
tarihten itibaren bircok calismada dinamik yetenekler hizla
degisen c¢evre sartlarinda siirdiiriilebilir rekabet avantajinin
kaynag1 olarak goriilmektedir (Bari et al., 2022; Ngeche, 2022;
Sullivan et al., 2023; Uddin et al., 2023).

Giliniimiizde geleneksel rekabet avantaji kaynaklar1 hizla
degisen ve kiiresel rekabet ortaminda isletmelere siirdiiriilebilir
rekabet tistiinliigii saglayamamaktadir (Teece et al., 1997). Piyasa
kosullarinin ve teknolojinin siirekli degistigi giiniimiiz kiiresel
pazarinda isletmelerin siirdiiriilebilir olabilmesi i¢in dinamik
yeteneklere (pazardaki yeni firsatlar1 tespit etme, yakalama ve
sekillendirme) ihtiyaclar1 vardir (Denrell & Powell, 2016).
Benzer sekilde Winter (2003) temel ve sifir seviye yetenek olarak
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simiflandirdigi  geleneksel yeteneklerin istikrar donemlerinde
isletme bagarasini artirabilecegini, daha {ist diizey dinamik
yeteneklerin ise, firmanin endiistri trendlerini 6ngérmesine, pazar
firsatlarin1 tahmin etmesine, yeni teknolojileri benimsemesine
veya yaratmasina ve hizli degisim donemlerinde organizasyonu
doniistiirmesine olanak taniyabilecegini One siirmektedir. Bu
kaynaklara sahip isletmeler, rakiplerin kolayca ortadan
kaldiramayacag1 yeni deger yaratma stratejilerini uygulayarak
strddrdlebilir bir rekabet avantaji elde edebilirler (Teece, 2007).
Eisenhardt & Martin (2000) ise siirdiiriilebilir rekabet avantajinin,
yeteneklerin  kendisinde olmadigini, yoneticilerin dinamik
yetenekleri kullanarak olusturdugu kaynak konfigiirasyonlarinda
yattigimi  iddia etmektedir. Kaynak konfiglirasyonlarinin
olusturulmasinda dinamik yeteneklerin etkin kullanilmasiyla
stirdiiriilebilir rekabet avantaji saglanabilecegini belirtmislerdir.

Dinamik yetenekler siradan yeteneklerden farkli olarak
stratejik  yetenekleri temsil etmektedir. Isletmeler siradan
yeteneklerine dinamik yeteneklerini de ekleyerek rekabet
avantajin1 genisletebilir ve siirdiirebilir (Coskun & Ozyilmaz,
2016). Bu sayede isletmeler degisimlere daha hizli uyum saglama
yetenegi kazanabilmektedirler. Karar alma siireci ne kadar ¢gabuk
gerceklesirse, isletmelerin rekabet avantaji elde etmesi ve
tehditlerden kacinabilmesi de o kadar miimkiin olmaktadir.
Ornegin, miisterilerin taleplerinde beklenmedik bir yiikselme
veya yeni bir teknolojinin piyasaya girmesi gibi durumlarda,
zamaninda karar verme kapasitesi daha yiiksek olan igletmeler,
bu tiir firsatlardan rakiplerinden daha hizli yararlanabilirler (Li &
Liu, 2014).

3. METODOLOJi

Bu c¢alismanin  amaci, havayolu endiistrisinde
stirdiiriilebilir rekabet avantajini saglayacak dinamik yetenekleri
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belirlemek ve degerlendirmek i¢in ¢ok kriterli bir karar verme
modeli  gelistirmektir. Bdylece havayolu isletmelerinin
strddrulebilir rekabet gticiini dinamik yetenekler perspektifinden
objektif bir sekilde dlgebilecek bir model sunulmus olunacaktir.
Cok kriterli bir karar verme modeli belirlemek amaciyla ti¢ temel
adim takip edilmistir.

e Admm I: Literatiir Taramas1 ve Dinamik Yeteneklerin
Belirlenmesi

e Adim 2: Kriterlerin Belirlenmesi

e Adim 3: Cok Kriterli Karar Verme Modeli Gelistirme

flk asama olarak literatiir taramasi araciligiyla havayolu
endistrisindeki isletme yetenekleri odakli tiim caligmalar
titizlikle incelenmistir.  Bu literatlir taramasi  havayolu
isletmelerinin sahip oldugu dinamik yetenekleri belirlemek ve
kategori etmek icin en temel adim olmustur. Literatiir taramasi
sonucunda siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglama potansiyeline
sahip olduguna inanilan bes adet havayolu isletmeleri dinamik
kabiliyeti belirlenmistir.

fkinci asamada her bir dinamik kabiliyetin &l¢iimii icin
kullanilacak alt kriterler 6zenle belirlenmistir. Bu alt kriterler ayni
zamanda havayolu isletmelerinin  siirdiiriilebilir  rekabet
avantajini degerlendirebilecek kriterleri igermektedir.

Son olarak belirlenen dinamik yeteneklerin ve bunlarin alt
kriterlerinin kullanildigi ¢ok kriterli karar verme modeli
gelistirilmistir.  Bu model, dinamik yeteneklerin ve alt
kriterlerinin birbirleriyle karsilastirilmasina ve
agirliklandirilmasina imkén saglamaktadir. Bdylece havayolu
isletmeleri, dinamik yetenekler agisindan stirdiiriilebilir rekabet
avantajini nesnel bir bicimde degerlendirebileceklerdir.
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3.1.Havayolu isletmelerinin dinamik yetenekleri

Havayolu isletmelerinin dinamik yetenekleri, siirekli
degisim icerisinde olan endiistride basarili olabilmeleri i¢in sahip
olmalari gereken yetenek ve 6zelliklerdir. Bu dinamik yetenekler,
havayolu isletmelerinin degisime hizl bir sekilde adapte olma ve
cevap verme kapasitesini arttirmaktadir. Bu noktada, havayolu
isletmelerinin siirdiiriilebilir rekabet avantajini korumalari ve
gelistirmelerini  saglayacak bes adet dinamik kabiliyet
belirlenmistir.

3.2.0perasyonel kabiliyetler

Operasyonel kabiliyetler, bir igletmenin islevlerini etkili
ve verimli bir sekilde gergeklestirme yetenegi olarak
tanimlanabilmektedir. Bu yetenekler, isletmenin personel ve
islem siirecleri gibi unsurlarla giinliik operasyonlarin1 nasil
basariyla yirittiigiini gostermektedir (Cepeda & Vera, 2007).
Operasyonel kabiliyetler isletmelerin rekabet iistiinliigii saglama
ve koruma surecinde 6nemli bir rol tstlenmekte, ancak operasyon
sistemin  i¢ine entegre olduklar1 i¢in  kolayca fark
edilememektedirler. Karar vericiler genellikle kaynaklar ve
operasyonel uygulamalar gibi daha goriiniir varliklara
odaklanmaktadirlar. Ayrica, operasyonel bir yetenegin ne oldugu
ve operasyonel yetenekleri kaynaklardan veya uygulamalardan
ayiran seyin ne oldugu konusunda karisiklik bulunmaktadir,
¢linkii bunlar birbiriyle yakin iliski i¢erisindedir (Wu et al., 2010).

Operasyon kabiliyetler, operasyon stratejilerinin farkli
bilesenlerinden olusan ve bir isletmenin farkli departmanlarini,
tiretim kapasitelerini, teknolojilerini, ig akislarin1 daha etkin bir
sekilde entegre ederek c¢ikti kalitesini ve verimliligini artiran
yeteneklerdir (Wu et al., 2012). Operasyonel kabiliyetler, bir
isletmenin operasyonel faaliyetlerini nasil gergeklestirdigini,
yonettigini ve gelistirdigini gosteren dinamik ve 6grenme odakl
yeteneklerdir. Yani bunlar operasyonel performansta iyilesmeyi
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igerir ve bu iyilesme daha verimli {iretim siirecleri ve sektor
standartlarinin ~ lizerinde iretkenlik diizeyi saglamaktadir
(Domenek et al., 2022).

Organizasyonel  kabiliyetler  girdilerin  ¢iktilara
doniistiiriilmesiyle ilgilidir. Kabiliyetler koordinasyon, 6grenme
ve donlisiime odaklanan organizasyonel siireclere veya rutinlere
gomiilidir (Wu et al.,, 2012). Bu yetenekler ayni zamanda
isletmelerin kurumsal hedeflerine ulasmak icin iistiin performans
gostermesi gereken gorev ve faaliyetleri ifade etmektedir. Bir
baska calismaya gore, operasyonel kabiliyetler, isletmelerin
faaliyetlerini koordine etmelerini ve kullanmalarini saglayan
organizayonel surecler olarak uygulanan bireysel beceriler,
kaynaklar  ve  birikmis  bilgilerin  demetleri  olarak
tanimlanmaktadir (Sandberg & Abrahamsson, 2011).

Havayolu isletmelerinin  operasyonel kabiliyetleri,
havayolu isletmesinin hizmetlerinin verimli, giivenilir ve
emniyetli bir sekilde sunma kabiliyetini ifade etmektedir.
Havayolu isletmelerimde operasyonel kabiliyet, ugaklarin
performansi, ekipmanlarin bakimi, yer hizmetlerinin kalitesi,
miisteri hizmetleri ve degisimlere hizla cevap verme gibi ¢esitli
faktorlerden etkilenmektedir. Siirdiirtilebilir rekabet avantajinin
kazanilmasi bakimindan operasyonel kabiliyetlerin iyilestirilmesi
blyik 6nem arz etmektedir (Hall, 1993; Samarrokhi et al., 2014).
Bu bakimdan o6ncelikle operasyonel kabiliyetlerin belirlenmesi
gerekmektedir.  Literatiir ~ ¢alismast  sonucu  havayolu
isletmelerinin operasyonel yeteneklerinin degerlendirilmesinde
kullanilacak olan alt kriterler asagida belirtilmistir;

e Esneklik (Engau et al., 2011; lonescu & Kliewer,
2011; Ashwini Nand et al., 2013)

e Filo yonetimi (Merkert & Hensher, 2011; Serrano-
Hernandez et al., 2020)
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e lptal ve gecikme oram (Issoufou et al, 2023;
Zamkova et al., 2017, 2022)

e Yakit verimliligi (Oliveira et al., 2021; Zou et al.,
2016)

Esneklik yetenegi bir isletmenin miisterilerinin degisken
talep ve beklentilerine uyum saglamak i¢in kaynaklarmi ve is
akiglarimi diizenleyebilmesi demektir. Bu yetenek, isletmelerin
hem iirlin ve hizmet ¢esitliligini hem de iiretim miktarini en iyi
sekilde ayarlayabilmesiyle dlctulmektedir (Ashwini Nand et al.,
2013). Volberda (1997) ya gore ise operasyonel esneklik,
isletmelerin temel faaliyetlerini etkili bir sekilde yiiriitebilmeleri
icin gelistirdikleri rutin becerilerden olusmaktadir. Bu rutinler,
isletmenin yapisi ve amagclari ile uygun olarak belirlenmekte ve
hayata  gecirilmektedir. =~ Havayolu isletmelerinde  ise
havayollarinin en fazla ugus alternatifi sunma kapasitesi olarak
degerlendirilebilmektedir (Ashwini Nand et al., 2013).

Havayolu filo yonetimi, bir havayolu isletmesinin ugak
filosunu nasil planladigl, yonettigi ve gelistirdigi ile ilgili
siirecleri kapsamaktadir. Bu siire¢, havayolu isletmesinin yolcu
talebine gore ugak atama yapmasini ve operasyonel verimliligi
artirmasint  saglayacak sekilde ucaklarin sayisini, tipini,
kapasitesini, performansini, maliyetini ve uyumlulugunu
belirleyen bir yetenek saglamaktadir (Serrano-Hernandez et al.,
2020). Ayrica havayolu filo yonetimi, havayolu isletmelerinin
varliklarinin ~ verimliligini, gilivenilirligini  ve  karliligim
maksimize etmeyi ve bunlara bagli maliyetleri ve riskleri
minimize etmeyi hedeflemektedir (IBA, 2023). Bu, uzun vadeli
bir planlama gerektirmekte ve su asamalardan olusmaktadir:
ucaklarin ne zaman, hangi tip ve sayida satin alinmasi veya
kiralanmasi, ayrica hangi tip ve sayida ucaklarin hizmetten

¢ikarilmasi kararlarmin verilmesi (Serrano-Hernandez et al.,
2020).
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Ugus iptali ve gecikme orani, belirli bir zaman dilimi
icerisinde uguslarin havayollar1 tarafindan ne siklikla iptal
edildiginin veya geciktiginin bir dl¢iisiidiir (Issoufou et al., 2023).
Bu oranlar, hava kosullari, hava trafik yonetimi, teknik arizalar,
murettebat durumu ve talep gibi c¢esitli nedenlerden
etkilenmektedir. Bu oranlar aym1 zamanda havayolu
faaliyetlerinin zamaninda ve giivenli bir sekilde yiiritiiliip
yiiriitiilmedigini de gostermektedir (Zamkova et al., 2017, 2022).
Ugus gecikmeleri ve iptaller havayolu tagimaciliginin 6nemli bir
problemidir. Yolcularin, havayolu igletmelerinin, havaalanlarinin
ve hava trafik kontrol hizmetlerinin tatminini ve performansini
diistirmektedirler (Bombelli & Sallan, 2023).

Yakit verimliligi, havayolu operasyon yonetimi i¢in en
onemli politika hedeflerinden biri haline gelmistir (Oliveira et al.,
2021). Yakit verimliligi, belirli bir yakit miktariyla ulasilabilecek
mesafe veya yik miktarin1 maksimuma ¢ikaracak sekilde
calistirma yetenegini ifade etmektedir. Ayn1 zamanda bir
havayolunun belirli bir mesafe boyunca yolcular1 ve kargoyu
tasimak icin ne kadar yakit tiikettiginin bir gostergesidir.
Genellikle yolcu-kilometre (veya ton-kilometre) basina yakit
tiketimi veya mevcut koltuk-kilometre basina yakit tiiketimi
olarak ifade edilir (Zou et al., 2016).

3.3.Dinamik ag yonetimi

Sehirlerin veya havaalanlariin ¢iftleri, belirli bir zaman
diliminde iki nokta arasinda en az bir ugus oldugunu gosteren
baglantilarla bir ugus agi olusturmaktadir. Ugus agi,
isimlendirilmis bir dizi konumu (havaalanlari, sehirler, bolgeler
veya iilkeler) temsil eden diiglimler (veya koseler) ve bu
konumlar1 ¢iftler halinde birbirine baglayan ucuslar olan
baglantilar (veya kenarlar) toplulugundan olusmaktadir. Bu ag
perspektifi, hava tasimaciligi sisteminin farkli bilesenleri
arasindaki iligkileri ve baghliklar1 kavramamiza yardimci
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olmaktadir. Bununla birlikte, ag yaklasimi, hava tagimaciliginin
kendi 6zelliklerini, hava durumu, yasal dizenlemeler veya ucak
tipleri gibi sistem 6gelerini dogrudan dikkate almadan, ¢iftler
aras1 etkilesimlere odaklanmaktadir (Rocha, 2017).

Dinamik ag yonetimi ugus operasyonlarinin 6ziinii
olusturmaktadir. Kiiresel 6l¢ekteki havacilik agi, giinliik olarak
milyonlarca insanin hareketliligini imkan taniyan karmasik ve
dinamik bir sitemdir (Guimera et al., 2005). Bu sistemde
havayolu dinamik ag yonetimi, hava trafigindeki aksakliklari
yonetmeye ve bunlarin uguslar ve yolcular tizerindeki etkilerini
en aza indirmeye yOnelik proaktif ve reaktif yetenegi ifade
etmektedir (Lee et al., 2020). Bunun yaninda dinamik ag yonetimi
bir havayolunun agini degisen piyasa kosullarima ve miisteri
tercihlerine uyum saglamak i¢in esnek ve g¢evik bir sekilde
tasarlama, planlama ve isletme siirecidir (Rocha, 2017). Literatiir
incelemesi sonucunda, havayolu isletmelerinin dinamik ag
yonetimi yeteneklerini degerlendirmek i¢in asagidaki alt kriterler
belirlenmistir.

e Ucus Ag1 Esnekligi (Bish et al., 2004)

e Ugcus Planlamasi ve Optimizasyon (Ramee et al.,
2020)

e Ugus Yogunlugu ve Frekans (Hsu & Wen, 2003)

Ugus ag1 esnekligi, havayolu isletmelerinin ugus
giizergahlarini ve sikliklarini ayarlama veya degistirme yetenegi
olarak tanimlanmaktadir. Bu esneklik, havayolu isletmelerinin
degisen taleplere, hava kosullarina, operasyonel gerekliliklere ve
pazar sartlarina hizli bir sekilde uyum saglamasina olanak
saglamaktadir (Bish et al., 2004).

Ucgus planlama ve optimizasyon, bir ugusun giivenli ve
ekonomik bir sekilde gerceklestirilmesi i¢in gerekli olan bir ugus
plant olusturma ve uygulama islemidir. Bu siire¢ bir ugagin
kalkistan inise kadar izleyece§i en uygun rotayi belirlemeyi
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kapsamaktadir. Hava kosullar1, hava sahasi diizenlemeleri, hava
trafigi ve yolcu konforu gibi faktorleri g6z 6niinde bulundurarak,
operasyonel maliyetleri azaltmak icin genellikle kalkistan once
planlanmaktadir (Ramee et al.,, 2020). Ucus planlama ve
optimizasyonun amaci kalkis ve varis noktalar1 arasinda en kisa

sirede ve en az yakit harcayarak ulasacak yolu bulmaktir
(Gadallah, 2016).

Ucus yogunlugu ve frekans, bir havayolu isletmesinin
belli bir gilizergah veya zaman araliginda ka¢ ucakla hizmet
verdigini gosteren bir kavramdir. Ugus frekanslarinin bir
havayolu aginda nasil belirlendigi, havayolunun operasyon
verimliligini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir (Hsu & Wen, 2003).
Giliniimiizde, yolcularin hizmet kalitesine iliskin beklentileri
yiikselmistir. Rekabetin artmasiyla birlikte, havayolu isletmeleri
yolcularin kiiresel talep ve ihtiyaclarin1 karsilamak igin ugus
sikligini artirmaktadir (Gerede, 2015).

3.4.Dinamik kapasite yonetimi

Kapasite, bir iirlinlin pazar i¢in sunulan miktariyla ilgili
bir kavrami ifade etmek i¢in kullanilir. Havayollarinda kapasite
genellikle koltuk sayis1 ve ugus sikligi ile belirlenmektedir.
Koltuk sayisi, ucgak tipine gore degismektedir. Bu baglamda ugak
tipi, kapasiteyi belirleyen énemli bir faktérdir (Gerede, 2015).
Dinamik kapasite yonetimi, havayolu isletmelerinin ugus
kapasitelerini, rotalari1 ve seferlerini siirekli olarak talep,
operasyonel etkenler ve ekonomik faktorlere gore optimize etme
sirecini ifade etmektedir. Ugaklarin, talep yogunluguna gore
farkli rotalara veya zamanlara aktarilmasi, havayollarinin koltuk
doluluk oranini yiikseltmesine ve gelir yonetimi stratejisini buna
gore olusturmasina yardime1 olmaktadir (Boer, 2004).

Havayolu isletmelerinin, talebin degiskenligine bagl
olarak kapasitelerini uygun bir sekilde diizenleme yetenekleri,
ekonomik diizenlemelerin 6nemli bir unsurunu olusturmaktadir
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(Gerede, 2011). Havayolu endiistrisi, ¢ok sayida dis faktore
maruz kalan ve talep kosullarinin dalgalanmastyla siirekli olarak
bas etmek zorunda kalan bir sektor haline gelmistir. Talep
degisimleri, mevsimsel faktorler, tatil zamanlari, 6zel etkinlikler
ve kiiresel olaylar gibi ¢esitli nedenlerden meydana gelmektedir.
Bu yiizden, havayolu isletmeleri, kapasitelerini verimli bir sekilde
yoneterek isletme maliyetlerini diisiirmeye, geliri artirmaya ve
rekabet avantaji saglamaya caligmaktadirlar. Bu baglamda,
havayolu isletmelerinin dinamik kapasite yonetimi asagidaki
kriterlere gore degerlendirilebilir;

e Ugcak Kullanim Siireleri (Malandri et al., 2019; IATA,
2022)

o Ucak Doluluk Oranlari(Jenatabadi & Ismail, 2007;
Szabo et al., 2018)

e Talep Tahminleri (Sivrikaya, 2013)

e Havalimam1 ve Terminal Kapasitesi (Balliauw &
Onghena, 2020; Dixit & Jakhar, 2021)

Ugak kullanim siiresi, genellikle ucak kullanim1 veya ugus
saatleri olarak adlandirilan ugak kullanim siireleri, bir ucagin ne
kadar siireyle gorevde oldugunun 6Slgiisiidiir. Hava araci isletim
stiresi, hava aracinin ugtugu zaman dilimi ve hava aracmnin
havayolu isletmesinin sorumlulugu altinda oldugu diger tiim
faaliyetleri icermektedir (IATA, 2022). Havayolu isletmeleri
ucaklarina harcadiklar1 devasa paralardan en iyi sekilde
yararlanmak i¢in bunlart miimkiin oldugunca kullanmak
istemektedirler. Bu, havayolunun planlama, rezervasyon, ugus,
inis ve ucaklarin bakimi gibi farkli departmanlarinin yani sira
hava trafigini ve havalimanlarin1 kontrol eden diger paydaslarla
koordineli bir ¢caligmay1 gerektirmektedir (Mirza, 2008).

Ucak doluluk orani, bir u¢agin yolcu ve kargo tasima
kapasitesi i¢in kullanilan bir 6l¢tidiir. Ayn1 zamanda verimlilik
oOl¢iisii olarak da bilinmekte ve bu nedenle havayolu isletimlerin
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performansini tanimlamak i¢in de kullanilmaktadir (Jenatabadi &
Ismail, 2007). Havayolu isletmelerinin karliligi icin yliksek
doluluk oranina ulasilmasi 6nemli goriilmekte ve yiik faktorlerini
etkilemesi beklenen faktorlerin belirlemesi gerekmektedir.
Ayrica bu faktorlerin bilinmesi isletimlerin daha etkili kararlar
almasina ve planlama yapmasina yardimeci olacaktir (Szabo et al.,
2018).

Talep tahmini, gelecekteki hava trafigi icin olusturulan
sistematik bir ongoriidiir. Temel amaci gelecekteki gereksinimleri
belirlemek ve karar verme siirecine katkida bulunmaktir. Tahmin
etmek icin kullanilan yontemler ¢esitlidir ve sonuglar kapsam,
zaman aralig, vyapt ve detay acisindan  farklihik
gosterebilmektedir. Temelde tahminler, ge¢misteki oOl¢iilebilir
olay veya durumlar1 temel alarak ge¢mis ile gelecek arasindaki
iliskiye dair varsayimlara dayanmaktadir (Sivrikaya, 2013).

Bir havalimanmin kapasitesi, hava trafik sisteminde
giivenli bir sekilde gerceklestirilebilecek en yiiksek ugus sayisini
ifade etmektedir. Bir terminalin kapasitesi ise, terminal
tesislerinin check-in, giivenlik, bagaj, kapt ve koprii gibi
hizmetleri sunabilecegi en yiiksek yolcu sayisin1 géstermektedir.
Havalimani ve terminal kapasitesi, hava tarafi, terminal ve kara
tarafi olmak tizere ii¢ farkli bilesenin uyumlu bir sekilde
calismasina baglidir. Hava tarafi, ucaklarin inis, kalkis ve park
islemlerini gergeklestirdigi alanlardan olugmaktadir. Terminal,
yolcu, kargo ve bagaj islemlerinin yapildig1 yapr veya yapilari
kapsamaktadir. Kara tarafi ise havalimanina erigim ve otopark
gibi hizmetleri saglamaktadir. Bu ii¢ bilesenin kapasitesi,
havalimaninin  performansin1  ve Kkalitesini  etkilmektedir
(Balliauw & Onghena, 2020; Dixit & Jakhar, 2021).

3.5.inovasyon ve dijital doniisiim kabiliyetleri

Inovasyonun havayolu endiistrisi iizerindeki etkisi aciktir.
Inovasyonlar genellikle teknoloji, acik pazarlar, bilgi teknolojisi
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ve interneti iceren dig faktorler tarafindan yonlendirilmektedir
Deger yaratmayr kolaylastirici olarak tanimlanan inovasyon,
pazarlara yeni anlamlar getirerek endiistrilerin gelecegini
sekillendirmektedir. Inovasyon, isletmelerin rekabet giiciinii,
sirdirdlebilir  gelisimini,  yoOnetimsel ve  operasyonel
yeteneklerinin  yam1 sira verimliligini ve karliligimi da
gelistirebilmektedir (Pereira et al., 2021).

Isletmeler, rekabet giiclerini korumak ve karliliklarini
yukseltmek igin ¢cevresel degisimlere uyum saglamak ve yenilik¢i
yaklagimlart ~ benimsemek  zorundadirlar. Bu  yenilikgi
yaklagimlardan biri de dijital doniisiimdiir. Dijital doniistim,
dijital teknolojilerin kullanilarak miisteriler, isletmeler ve diger
ilgili taraflar i¢in deger yaratmak, kurumsal gereksinimleri
tanimlamak ve yeni veya mevcut siirecleri gelistirmek veya
degistirmek anlamina gelmektedir (Mergel et al., 2019; Moreira
etal., 2018).

Havayolu sektorli, yeni teknolojilerin sektoriin yapisi
geregi biiyiik bir 6nem arz ettigi bir alandir. Bu yiizden sektordeki
tiim paydaslar, yeni teknolojilerin kullanimina ve bu dogrultuda
dijital dontlistim uygulamalarina 6ncelik vermektedirler. Sektoriin
tamamin1 etkileyen uygulamalarin bir kismi, blok zincir,
artirlmis gerceklik ve sanal gergeklik, yapay zeka, isaret
teknolojisi, robotik, biyometri, biiyiik veri, makine 6grenmesi,
nesnelerin interneti, barkod tabanli izleme, GPS ile takip,
giyilebilir cihazlar, akilli sensorler gibi donanim ve yazilimin bir
arada kullanildig1 yeni gelisen veya gelismeye devam eden
teknolojilerdir (Meydan, 2023). Literatlir taramasi neticesinde
inovasyon ve dijital donilisim kabiliyetleri su kriterler ile
degerlendirilebilecegi saptanirmistir;
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Inovasyon Kiiltiirii (Martin-de Castro et al., 2013;
Ramachandran et al., 2021)

Mobil Uygulamalar ve Self-Servis Teknolojiler
(Chmielarz, 2015; Eastlick et al., 2012)

Dijital Is Siirecleri(Furr et al., 2022)

Veri Giivenligi ve Siber Giivenlik (Canbek &
Sagiroglu, 2006; Sertgelik, 2015)

Inovasyon Kkiiltiirii, orgiitsel iiyelerin ortaklasa sahip
olduklar1 degerler, inang¢lar ve varsayimlarin inovasyon siirecini
destekleyecek sekilde olusturdugu oOrgiitsel iklimi ifade
etmektedir (Dabi¢ et al., 2019). Bunun yaninda inovasyon
kiiltiirdi, isletmelerin miisterilerine deger yaratan bir iiriin sunmak
icin yeni yontemler kesfetmesine ve farkl stratejiler ve kanallar
gelistirmesine imkan veren oOrglitsel bir olgu olarak ifade
edilmektedir (Martin-de Castro et al., 2013).

Mobil yazilim/uygulama, farkli isletim sistemlerinde
caligabilen, ¢oklu programlama dilleriyle gelistirilen ve mobil
cihazlarda, Ozellikle cep telefonlari, el bilgisayarlari, akilli
telefonlar ve tabletlerde kullanilabilen bir yazilim tiiriidiir
(Chmielarz, 2015). Self servis teknolojileri ise, yolcu/kullanicinin
sisteme aktif olarak katildig1 ve iiretim siirecine dahil oldugu bir
birlikte Uretim modeli(co-production) olarak tanimlanmaktadir
(Eastlick et al., 2012). Self servis teknolojiler yolcularin
etkilesimini gerektirmektedir. Glinimuzde strdirulebilir rekabet
avantaji saglamanin yollarindan biri de teknolojik gelismeleri
takip etme ve bu paralelde yatarim yapmaktir.

Dijital is siiregleri, isletimlerin operasyonlarinin,
iriinlerinin ve miisteri etkilesimlerinin verimliligini, etkililigini
ve degerini artirmak icin dijital teknolojilerin kullanilma
yontemlerini ifade etmektedir. Bu slrecler, bilgi teknolojisi
gelistirmeyi, operasyonlarin dijitallestirilmesini, dijital pazarlama
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uygulamalarin1 ve yeni girisimlerin kurulmasini igeren dijital
doniisiimiin ¢esitli yonlerini kapsamaktadir (Furr et al., 2022).

Veri gilivenligi, bilgisayar ortaminda veri veya bilgilerin
korunmas1 ve aktarilmasi siirecinde bilgi biitlinliigliniin
saglanmas1 ve yetkisiz ve zararli erisimlere kars1 korunmasidir.
Bilginin korunmasi, uygun teknolojinin, uygun hedefle, uygun
bicimde kullanilarak bilginin her tiirli dis miidahalelerden
korunmasi ve istenmeyen kisiler tarafindan ele gecirilmesini
engellemek olarak ifade edilmektedir (Canbek & Sagiroglu,
2006). Siber giivenlik ise, bilgisayarlar, sunucular, mobil
cihazlar, elektronik sistemler, aglar ve veriler izerindeki yetkisiz
erisim veya zarar verme girisimlerine karsi aliman onlemler ve
uygulanan yontemler olarak tanimlanmaktadir (Sertcelik, 2015).

3.6.Cevresel surdurulebilirlik kabiliyetleri

Siirdiiriilebilirlik kavrami, ¢evrenin Kkorunmasini ve
ekonomik kalkinmayr birlikte saglamayr amagclayan bir
yaklasimdir (Ryan & Throgmorton, 2003). Siirdiirebilirlik,
kelime anlamiyla, devamlilik, kesintisizlik ve uzun vadeli olma
durumudur. Kavramsal olarak stirddrulebilirlik, mevcut durumun
devamini saglayarak ve gelistirerek, yasam kalitesini tehlikeye
atmadan yasama yetenegidir. Cevresel siirdiiriilebilirlik, en genel
anlamda dogal kaynaklarin korunmasi ve gelecek kusaklara
birakilmasi  anlamma gelen bir kavramdir. Cevresel
stirdiiriilebilirlik, insanlarin ve isletmelerin ¢evreyi kirletmeyi
Oonlemek icin cevresel faaliyetler ylritmesi ve vyasal
diizenlemelerle dogaya verilen zararlarin azaltmasi ve minimize
etmesi siireci olarak tanimlanmaktadir (Mucan et al., 2016).

Havayollari, hava tagimaciliinin ¢evresel etkilerinin
azaltilmasinda rol oynayacak temel aktorlerden biridir (Orhan,
2021). Hava tagimaciliginin, kiiresel 1sinma ve iklim degisikligi
gibi  cevresel sirdirdlebilirlik (zerinde olumsuz etkileri
bulunmaktadir. Bu yiizden, havayollari, karbon emisyonlarini
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diisiirmek, giiriiltii kirliligini azaltmak, ucak filosu yenilemek ve
atik yonetimi gibi gesitli stratejilerle g¢evreye verdigi zararlari
minimize etmek i¢in onemli bir sorumluluk tasimaktadir.

e Emisyon Azaltma (Cui, 2019; Cui & Li, 2021)

e Giiriiltii Kirliligi Azaltma (Xie et al., 2023)

e Ucak Filosu Geri Doniisiimii (Boeing, 2007; IATA,
2011)

Emisyon azalttmi, havacilik faaliyetleri nedeniyle
atmosfere salinan sera gazi miktarinin diisiiriilmesi faaliyetleridir.
Son yillarda uguslardan kaynaklanan karbondioksit emisyonu
onemli bir toplumsal sorun haline gelmistir. Havacilik sektorti,
sera gazi salinimi konusunda en ¢ok paya sahip endiistrilerin
igerisinde yer almaktadir. Bu oran hava tagimaciligina talebin
artmasiyla daha da yiikselmektedir. Mevcut tahminlere gore, hava
tagimaciliginin neden oldugu sera gazi salinimi 2050 yilinda 2010
yilina kiyasla %400-600 arasinda bir artis gosterecektir (Cui,
2019; Cui & Li, 2021). Bu nedenle havacilik emisyonlarinin
azaltilmasi acil bir gerekliliktir.

Girilti kirliliginin azaltilmast gevresel ve insan sagligt
acisindan biiyiik bir dneme sahiptir. Yapilan gilincel arastirmalar,
ucak giiriiltiistinlin  insanlarin  igitme yetenegine zarar
verebilecegini, endise diizeyini artirabilecegini, uyku diizenini
bozabilecegini ve  zihinsel sagliklarmmi  etkileyecegini
gostermektedir (Xie et al., 2023). Bundan dolay1 havayollar1 ve
ucak ireticileri giirtiltii kirliligini en aza indirecek yetenekler
gelistirmeye calismaktadir.

Ugak filosu geri doniisiimii, ucaklarin Omriinii
tamamladiktan sonra malzemelerinin ve bilesenlerinin sokiilmesi,
yeniden kullanilmasi ve geri kazanilmasi siirecidir. Bu, ¢evreye
olan zararin azaltilmasi ve emekliye ayrilan ucaklardan ekonomik
fayda saglamanin bir yoludur. Havacilik endiistrisinde pargalarin
ve ucaklarin dongiiselliginin giivenli ve siirdiiriilebilir yonetimini
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gelistirmek ve tesvik etmek i¢in 6nde gelen kiiresel bir kurulus
olan Aircraft Fleet Recycling Association (AFRA) tahminlerine
gore, oniimiizdeki 20 yil iginde 12.000 ugak hurdaya ayrilacaktir
(Boeing, 2007; IATA, 2011).

3.7.Siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglamak icin
dinamik yetenekler perspektifinden gelistirilen ¢ok
kriterli karar verme modeli

Gelistirilen model yukarida detayli bir sekilde agiklanan
havayolu dinamik yetenekleri ve bunun altinda yer alan kriterleri
igermektedir. Literatiir taramasi sonucunda bes farkli dinamik
yetenek tanimlanmigtir. Bu dinamik yetenekleri degerlendirmek
icin toplamda on sekiz ayr alt kriter belirlenmistir. Bu model,
havayolu isletmelerinin siirdiirilebilir rekabet {istiinliigline
katkilarin1  degerlendirmek amaciyla dinamik yetenekleri
karsilagtirma olanag: saglamaktadir.

Sekil: Dinamik yetenekler perspektifinden havayolu sektdriinde
siirdiiriilebilir rekabet avantajina yonelik cok kriterli karar
verme modeli

Operasyonel Dinamik Kapasite Teknoloji ve Cevresel
Kabiliyetler Yénetimi Yonetimi inovasyon Siirdriilebilirlik

« Esnekiik » Ugus Al Esneklig « Ugak Kullanim Strelerl Kabiliyetleri Kabiliyetleri
# Filo Yanetimi # Ugug Planfamas) ve = Ugak Daluluk Oranlari = inovasyon Kiltird » Emisyon Azaltma
« Iptal ve Geclkme Oranlart Optimizasyon = Talap Tahminleri » Mobil Uygulamalar ve * Gariltd Kirliligi Azaltma
= Yakat Verimiligi * Ugusg Yogunlugu ve = Havaalani ve Terminal Sulf-Servis Hizmetler » Ugak Filosu Geri
Frekans Kapasitesi « Dijital Is Sairegleri Danisum
* Ver| Glvenligl ve Sibar
Givenlix

Havayolu isletmelerinin Dinamik Kabiliyetleri

Kaynak: Yazar tarafindan gelistirilmistir.
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4. SONUC

Bu ¢alisma, havayolu endiistrisinde siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmenin 6nemli bir yolu olarak dinamik yeteneklerin
degerlendirilmesini amaglamaktadir. Dinamik yetenekler teorisi,
havayolu isletmelerinin siirekli degisen pazar kosullarina uyum
saglama ve rekabet avantaji elde etme cabalarin1 anlamalarina
yardimct olmak iizere temel alinmigtir. Dinamik yetenekler {iist
diizey yetenekler olarak da adlandirilmaktadir. Bu nedenle
duragan bir c¢evrede dinamik yeteneklere yatirim yapmanin
maliyeti yiliksek olacagindan havayolu sektorii gibi ¢evresel
dinamizmin yiiksek oldugu c¢evrede dinamik yetenekleri
gelistirmek isletmelere diren¢ kazandiracaktir.

Calismanin  6nemi, havayolu isletmelerinin rekabet
avantajim1  sadece elde etmekle kalmayip ayni zamanda
stirdiiriilebilir kilmak i¢in dinamik yeteneklerini gelistirmelerine
odaklanmasidir. Havayolu endiistrisindeki dinamik pazar
kosullarinin, mdisteri egilimlerinin, ¢evre dizenlemelerinin,
teknoloji yeniliklerinin ve jeopolitik belirsizliklerin hizli
degisimleri nedeniyle, isletmelerin bu yetenekleri gelistirmesi
Kritik bir neme sahiptir.

Caligsma literatiir taramasi sonucu, havayolu isletmelerinin
dinamik yeteneklerini degerlendirmek icin bes ana dinamik
yetenek ve bu yetenekleri 6lgmek amaciyla belirlenen on sekiz alt
kriterin 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bu yetenekler,
isletmelerin operasyon, ag ve kapasite yonetimi gibi kritik
alanlarda rekabet iistiinligli saglamak i¢in gelistirmeleri gereken
temel yetenekleri yansitmaktadir.

Sonug olarak, énerilen ¢ok kriterli karar verme modeli,
havayolu isletmelerinin dinamik yeteneklerini anlamalarina,
Olecmelerine ve gelistirmelerine rehberlik edebilecek kapsamli bir
cerceve sunmaktadir. Bu model, siirdiiriilebilir rekabet listliinliigii
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elde etme c¢abalarinda havayolu sektoriindeki karar vericilere
degerli bir ara¢ saglamaktadir.

Bu c¢alismanin smirhiliklart ve gelecek c¢alismalar igin
Oneriler sunlardir:

* Bu calisma, havayolu endiistrisinde dinamik yeteneklerin
degerlendirilmesine yonelik bir model 6nermektedir. Bu
modelin uygulanabilirligi ve gegerliligi, ger¢cek havayolu
isletmeleri tlizerinde yapilacak ampirik ¢aligmalarla test
edilmelidir.

* Bu c¢alisma, dinamik yeteneklerin siirdiiriilebilir rekabet
istiinliigline katkisin1 teorik olarak tartigmaktadir. Bu
katkinin nicel olarak 6l¢iilmesi ve degerlendirilmesi i¢in
ilave caligmalara ihtiyag vardir.

e Bu calismada, havayolu endiistrisinde dinamik
yeteneklerin degerlendirilmesi i¢in bes ana yetenek ve on
sekiz alt kriter belirlenmistir. Bu yetenek ve kriterlerin
havayolu isletmelerinin ozelliklerine, stratejilerine ve
hedeflerine  gore  degisebilecegi  goz  onlnde
bulundurulmalidir.
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