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ONSOZ

Orgiitler igin en degerli kaynak, insan kaynagidir. Ciinkii
orgiitler sadece yapi, silireg ve teknolojiden ibaret degildir.
Insanlarin davranislarmi ve bu davranislarm altinda yatan nedenleri
dogru anlamadan, yoOnetim faaliyeti basarili olamayacaktir.
Yonetim faaliyetinin basarisizligi ise ayni zamanda Orgiitiin
amagclarina ulagamamasi anlamina gelmektedir. Bu sebeple orgiitsel
davranis ve insan kaynaklari yonetimi, yonetim biriminin tam da
merkezinde olan iki disiplindir. Bu kitap bu iki disiplinin giincel
sorunlarina 1s1k tutmak amaciyla hazirlanmistir.

Kiiresellesme, dijitallesme, yapay zeka uygulamalari,
uzaktan ve hibrit c¢alisma modelleri, kusak catismalar1 ve
farkliliklari, esnek ¢alisma ortami gibi konular her Orgiitiin
giindeminde yer alan Onemli konulardir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 yOnetimi, operasyonel gorevler yapan bir birim
olmaktan c¢ikarak, stratejik dneme sahip bir konuma yerlesmistir.
Kitapta yer alan boliimler hem kuramsal hem de uygulamaya
doniik olarak hazirlanmustir.

Alaninda uzman akademisyenler tarafindan hazirlanan
“Orgiitsel Davranis ve Insan Kaynaklar1 Y®énetiminde Giincel
Konular” bashkli bu kitapta yer alan bdlimler, yoneticiler,
akademisyenler, yliksek lisans ve doktor dgrencileri, aragtirmaci ve
uygulayicilar i¢in bir kaynak niteligi tasimaktadir.  Kitabin
hazirlanmasinda emegi gecen tiim yazarlara, degerli katkilari
nedeniyle tesekkiirii bir borg bilirim.
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Yapay Zekﬁnmgbﬁ?{lj fgaynaklar1 Yonetiminde
Kullanilmasi

Mustafa TANDOGAN!
Giris

Bugiin diinyanin neyi tartistigi sorusuna verilebilecek
yanitlardan  ilki  kiiresellesme  olgusudur. Kiiresellesmenin
isletmelere yansimas1 lizerine yapilacak teorik tartigmalar diinyay1
belli bir yone yonlendirme arzusunun tezahiiriidiir. Uygarligin
dogdugu ve beslendigi her tiirlii toplumsal, bilimsel, siyasal ve
ekonomik iligkilerin siirdiiriildigli bir ortamda isletmelerin Yapay
Zekanin (YZ) insan kaynaklar1 (IK) yénetiminde yenilik siirecine
odaklanmasi olmazsa olmaz oneme haiz bir konudur (Altintas,
2010b:210). Yapay Zekanin (YZ) insan kaynaklar1 (1K) yonetiminde
hiz, dogruluk ve stratejik derinlik kazandirarak doniistiiriicii bir islev
yaptigina iliskin argiimanlar s6zkonusudur.

Insan kaynaklari tarafindan organize edilen personelin ise
alim siirecinde, Yapay Zeka programlariyla NLP, makine 6grenimi,
CV tarama, sosyal profil analizi ve adayin ise uygunluguna iliskin
degerlendirmelerle stibjektifligi azaltip siire¢ verimliligini
artirilmaktadir. Diger yandan Yapay Zeka uygulamalariyla kamu ve
ozel sektorde isten ¢ikarmalara yonelik girisimlerinde devam ettigi
bir siireci gozlemliyoruz. ABD Hiikiimet Verimliligi Departmaninda
(DOGE) gorev yaptigr sirada Elon Musk, X sosyal medya
platformu iizerinden yaptig1 paylasiminda, federal hiikiimet
calisanlarina onceki hafta islerini bes maddede 6zetlemeleri igin bir
e-posta gondererek, e-postaya birka¢ giine kadar yanit vermeyen
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calisanlarin istifa etmis sayilacagini belirtmis ama uygulamada bu
girisime karst kamu personelleri tepki gostererek, islemin kadiik
olmas1 saglanmistir.

Kamu ve 06zel sektordeki performans yonetiminde Yapay
Zeka kullanilarak; is ciktilari, isbirligi dongiisii ve miisteri geri
bildirimleri gibi ¢ok yonlii kaynaklardan veri toplayip analiz edilerek
daha nesnel degerlendirmeler ve kisisellestirilmis gelisim planlar
gretilir. Egitim-6grenim siirecinde, bireysel Ogrenme hizi ve
tercihleri modelleyerek hedefli icerikler sunulmasi; baghlik ve
memnuniyet analizinde duygu analizi/veri madenciligi gibi
tekniklerle riskleri erken saptar. Is giicii planlamasinda devinim riski
ongoriileri ve beceri bosluklarinin tespiti yoluyla karar alma siirecine
destek saglar. Bu faydalarin yaninda, veri gizliligi ve giivenligi,
algoritmik onyargilar, IK profesyonellerinin teknik yeterliligi ve
Olceklenebilir altyapr gereksinimleri baslica zorluklar olarak
goriilmektedir. YZ nin insan yargisini tiimiiyle ikame edemeyecegi;
empati, etik ve kiiltiirel uyum gibi boyutlarda insan denetiminin
zorunlu olduguna iligkin goriisiin genis bir kitle tarafindan kabul
gordiigii olgusu da unutulmamalidir.

Degisim tiim toplumlarda siireklilik kazanan bir anlam
kazandigna iliskin yaygin goriisler s6zkonusudur. Bununla birlikte
kentsel gelismeyle birlikte isletmelerin yonetsel yapilarinda da ayni
yaklagimlarin olmadig1 goriilmektedir. Bazi {ilkeler kentsel ve
yonetsel yapida bir ¢okiis gozlemlendigi anda konu ile ilgili yonetsel
tedbirlere bagvurmaktadir (Altintas, 2010a:345).

Yapay Zekanin, Insan Kaynaklarina entegrasyonunun dogru
veri yoOnetisimi, seffaflik, diizenli denetim ve siirekli yetkinlik
gelistirme ile desteklenmesi halinde, ise alim dogrulugunu,
performans seffafligii ve Ogrenme etkinliini  artirarak
organizasyonel verimliligi anlamli bigimde yiikseltecegine iliskin
gozlemler s6z konusudur. Yapay Zeka teknolojileriyle, kamu ve 6zel
sektordeki maliyet/altyapt  bariyerlerine kars1  Olceklenebilir
cozlimler Onerilmesi yaninda teknoloji-insan dengesi ve etik
ilkelerinde kapsam i¢ine alinmasiyla rasyonel bir insan kaynaklari
dongiisii kurulabilir.



1.Yapay Zeka ve Yonetsel Yapi Iliski Diizlemi

Yapay zeka (YZ), hizla gelismekte olan bir teknoloji olarak,
insan kaynaklar1 (IK) yonetiminde koklii bir doniisiim
yaratmaktadir. Cagimizin ve diinyadaki g¢esitli bdolgelerin
ihtiyaclarina cevap veren oOrgiitsel yapilarin iiyesi olan devletlerin
aralarindaki mevcut ekonomik iliskilerin gelistirilmesi ve
cesitlendirilmesi esasina dayanan, cografi yakinlik tarihsel baglar,
ekonomik tamamlayicilik Ozellikleri yan1 sira yapay zeka
teknolojileri gelistirme potansiyellerini de dikkate alan, somut
projelere yonelik, esnek ve pragmatik, 6zel sektore agirlik veren,
kendine 6zgii bir isbirligi modelinin gerek ulusal gerekse uluslararasi
diizeyde kamu ve 6zel kesimde uygulama imkani saglanmasiyla
post-fordist ~ liretim  tarzinin  Otesinde  verimlik  artis1
saglanabilecegine iliskin yaygin bir goriis bulunmaktadir (Altintas,
2006:664).

Yapay zekanin sunmus oldugu yeni gelismelerle, bilisim,
ulagim ve telekomiinikasyon teknolojilerinde hizli ve ani gelismeler
iretim, pazarlama, ulasim ve yerlesim arasindaki iliskilerin
sekillenmesinde yeni roller tanimlamaktadir. Sosyal bilim
insanlarinca genel kabul gdren bir goriis, teknolojik devrimin tarihte
hi¢ benzeri goriilmeyen bir sekilde toplumlar1 biitiin temel
boyutlariyla doniistiirdiigline iliskin yaygin inang, yapay zeka
teknolojileriyle varsayimsal bir olgu olarak ortaya ¢ikmistir. Yapay
zeka alanindaki teknolojik gelismeler artik gliniimiizde mekandan
bagimsiz mekanlar ve kamusal ve 6zel sektor orgiitlerinin gelisme
dinamikleri iizerindeki derin etkileri bu doniisiimiin en giizel
ornegidir (Marin ve Altintas, 2004a: 74).

IK, organizasyonlarin en degerli varliklar1 olan insanlari
yonetme siireglerini kapsamakta olup, bu siireclerin etkinligi ve
verimliligi,  organizasyonlarmn  genel basarisint  dogrudan
etkilemektedir (Demir, 2019). Geleneksel IK uygulamalari,
genellikle manuel islemler ve subjektif degerlendirmelere
dayanmakta olup, zaman alict ve hata yapma olasilig1 yiiksek
stiregler olusturabilmektedir (Ciftcioglu ve Katircioglu, 2019: 135).



YZ ise, bu siireglerin hizlanmasini ve daha dogru bir sekilde
yiiriitiilmesini  saglamaktadir. Ozellikle aday se¢me, calisan
performansinin izlenmesi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve
calisan memnuniyetinin artirilmasi gibi alanlarda YZ’nin kullanima,
organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagmalarini
kolaylastirmaktadir. YZ teknolojilerinin bu alanda kullanimi, biiyiik
veri analitigi, makine Ogrenimi ve dogal dil isleme (NLP) gibi
araclarla desteklenmekte olup, IK siireglerini daha verimli, objektif
ve hizl1 hale getirmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 90).

YZ’nin IK yénetiminde basarili bir sekilde entegrasyonu,
organizasyonlarin verimliligini ve etkinligini artirmakta biiytlik bir
potansiyele sahip olmaktadir. IK departmanlar;, YZ destekli
sistemler araciligiyla, ise alim siireglerini hizlandirmakta,
caligsanlarin performanslarini daha dogru bir sekilde izlemekte ve
kisiye Ozel egitim planlar1 olusturabilmektedir. Ayrica, YZ’nin
kullanimi, ¢aligan geri bildirimlerini daha etkili bir sekilde
toplayarak, organizasyonlarin i¢ iletisimlerini ve calisan
bagliliklarini iyilestirmelerine yardimer olmaktadir.

Yine yapay zeka teknolojilerini herhangi bir yonetsel yap1
iizerinde uygulandig: ilkelerinin ekonomik, siyasi, sosyo-Kkiiltiirel
gelismelerle nedensellik bagi oldugu, bir baska iilkeye mevzuat
baglaminda dahi bir hukuksal kodifikasyon siirecinde bazi sorunlarla
karsilasilmas:  esyanin tabiati geregidir. Insan Kaynaklar
yonetiminde ve diger kamusal mevzuatlarin acik, seffaf demokratik,
katilime1, hesap verebilir, ¢ogulcu, etkin ve verimlilik baglaminda
yeniden yapilandirilmas: gerekmektedir (Altintag, 2025: 869).

YZ teknolojilerinin etkin kullanimi, dogru stratejilerle
birlestiginde, IK departmanlarinin daha stratejik bir sekilde
yonetilmesine ve organizasyonlarin hedeflerine daha hizh
ulagmasina olanak tanimaktadir (Giir ve Yiicel, 2019: 62). Bununla
birlikte, YZ’nin IK siireclerine entegrasyonu bazi zorluklar1 da
beraberinde getirmektedir. Bu zorluklar arasinda, veri giivenligi, etik
sorunlar, egitim ihtiyaglar1 ve teknolojiye adaptasyon gibi faktorler
yer almaktadir. YZ sistemlerinin dogru verilerle beslenmesi ve
dogru sekilde egitilmesi gerektiginden, organizasyonlarin



altyapilarmma ve c¢alisanlarma yonelik giiclii bir hazirlik siireci
gerekmektedir (Edwards vd., 2022: 3).

YZ, IK yonetiminde en ¢ok kullanilan alanlardan biri olarak
ise alim siireglerini 6ne ¢ikarir. Geleneksel ise alim siirecleri zaman
alict ve ¢ogu zaman subjektif kararlar icerirken, YZ destekli
sistemler, adaylar1 analiz ederken objektif veriler sunarak daha
dogru ve hizli kararlar alinmasin1 saglamaktadir. Ozellikle dogal dil
isleme (NLP) ve makine 6grenimi teknikleri, adaylarin CV’lerini
incelemek, sosyal medya profillerini degerlendirmek ve ge¢mis is
deneyimlerini analiz etmek gibi islemleri otomatiklestirir. Bu da ise
alim silirecinin hizlanmasini ve daha fazla adayimn etkin bir sekilde
degerlendirilmesini saglamaktadir (Sindu, 2018: 103).

YZ’nin bir diger potansiyel kullanim alani ise calisan
performansinin izlenmesi ve degerlendirilmesidir. YZ destekli
sistemler, calisanlarin gilinlik performans verilerini toplayabilir,
analiz edebilir ve bu veriler {lizerinden gelisim Onerileri
sunabilmektedir. Boylelikle yoneticiler, ¢alisanlarin giiclii yonlerini
ve gelistirilmesi gereken alanlar1 daha hizli tespit edebilmekte ve
calisgan memnuniyeti ile baglilik diizeyini artirmak i¢in YZ, ¢alisan
geri bildirimlerini toplayarak, bu veriler lizerinden organizasyonel
tyilestirmeler Onerilebilmektedir (Giir ve Yiicel, 2019: 63).

YZ’nin IK yénetiminde sundugu bir diger avantaj, egitim ve
gelisim siireglerinin  kisisellestirilmesidir. YZ tabanli egitim
platformlari, her bir ¢alisanin 6§renme hizini, tercihlerini ve gelisim
ihtiyaclarim1 analiz edebilmekte ve buna gore her calisana ozel
egitim planlar1 olusturulabilmektedir. Boylece, ¢alisanlarin en
verimli sekilde gelisim gostermeleri saglanabilmektedir. Ornegin,
makine Ogrenimi algoritmalari, calisanlarin  6nceki  egitim
performanslarint inceleyerek, gelecekteki egitim ihtiyaglarim
tahmin edebilmekte ve kisisellestirilmis egitim igerikleri
sunabilmektedir (Tambe vd., 2023: 46).

Modern c¢agda artan kamu talepleri karsisinda, ulus
devletlerin, kentlerin, yerinden yonetim birimlerinin, kamu
kurumlarinin isleyisinde aksamalar ve artan talebe gerekli kaynagin



saglanamamasi merkezi ve yerinden yonetim sistemin alt yapisinin
zarar gormesine neden olmaktadir. Yonetim alaninda yeni
gelismelerin yasanmasi ve bu sistemin akilli yonetim sistemine
uyarlanmasi, kiiresel ve diinya kentlerinin gii¢c platformu ve cazibe
merkezi olmasini saglayacagi gibi, yonetim alaninda kentler ve
kurumlar arasinda iletisimin Oniindeki engellerin asilmasi igin
rasyonel yOnetim modelinin insa edilmesi olmazsa olmaz 6neme
haiz bir konudur (Altintas ve Taghiyev, 2024:44-45).

Soguk Savas'in ardindan olusan jeopolitik manzara, diinya
capinda iilkelerarasi ticari is birligini artirirken, yaratilan katma
degerin teknolojik gelismelere aktarilmasiyla bolgesel yapilarla
birlikte isletmelerin IK y&netimlerindeki rasyonel kurumsal yapinin
gelismesinde katalizor etkiyi yapay zeka teknolojileri yaratmistir.

Ozel sektor ve kamu yonetimi alanindaki demokratiklesme
amaci dogrultusunda “demokratik yonetim” perspektifinin ortaya
cikmasi, verimlilik ve rasyonel yonetsel yapilarinin kurulmasina yol
acmustir. Her agidan iyi isleyen ve rasyonel bir yapiya sahip 6zel ve
kamu yonetimi demokratik yonetim anlayisinin yayginlagmasini
saglamistir (Altintas, 2022: 294).

YZ’nin IK yo6netimindeki bir diger énemli kullanimi da
caligan verilerinin analizidir. Insan kaynaklar1 departmanlari,
calisanlarin ige devam oranlarini, terfi siireclerini, tatil taleplerini ve
daha bir¢cok veriyi toplar. Bu verilerin YZ kullanilarak analiz
edilmesi, is giicli yonetimi stratejilerinin daha etkin hale gelmesini
saglamaktadir. Ornegin, YZ destekli analizler, ¢alisan devinimini
onceden tahmin edebilmekte ve bu sayede organizasyonlar, yiiksek
is giici kayiplarimin  Oniline gegmek ig¢in stratejik adimlar
atabilmektedir (Kirilmaz, 2020: 201).

Ancak YZ’nin IK y&netiminde kullanimiyla ilgili bazi
zorluklar da bulunmaktadir. Bu zorluklarin basinda, YZ
sistemlerinin dogru verilerle beslenmesi gerekliligi gelmektedir.
Yanlis veya eksik veri kullanimi, YZ sistemlerinin hatal1 sonuglar
{iretmesine yol acabilmektedir. Ayrica, YZ’ nin baz1 IK siireglerinde
insan faktoriinii goz ardi etme riski de bulunmaktadir. Insan
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davraniglarin1 anlamada ve yoneticilerle olan etkilesimde YZ’nin
sinirlamalar1 bulunabilmektedir. Bu nedenle, YZ sistemlerinin insan
denetimi ve miidahalesiyle ¢alismas1 dnemlidir (Park vd., 2021: 2).

Sonug¢ olarak, yapay zeka, insan kaynaklari yonetiminde
biiyiik bir potansiyele sahipken, dogru kullanim stratejileri ve uygun
entegrasyonlarla, organizasyonlarin verimliligini artirabilmektedir.
Ancak, YZ teknolojilerinin basaril1 bir sekilde uygulanabilmesi igin,
karsilasilan zorluklarin istesinden gelinmesi ve bu teknolojilerin
insan odakli bir yaklagimla kullanilmasma 06zen gdosterilmesi
gerekmektedir (Ergen, 2020: 143).

2.Yapay Zeka Ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Her ne kadar gilinlimiizde siyasal, sosyal ve ekonomik yap1y1
ayakta tutan en 6nemli araglardan birinin basin veya medya oldugu
yoniinde yaygin bir goriis olmasina ragmen, yapay zeka yoluyla
entelektiiellerin, basin ve sosyal medyanin sagladigi imkanlarin
otesinde kendi diisiincelerini yeni nesillere aktardigi makro diizlem
yaninda mikro diizlemde de firmalarin IK .diizeyindeki iiretim,
pazarlama ve dagitim siireglerinde rasyonel bir akis1 saglayacak yeni
yontemleri gelistirerek post-modern bilimsel yontem anlayisina
katki saglayacag1 kuskusuz reel bir durumdur (Altintas, Toz ve
Taghiyev, 2023: 1684).

Kentsel form ile yeni teknolojiler arasindaki iliskileri
aciklamaya ¢alisan  okullardan  Deconcentration  akiminin
onermelerini gerek kentsel analizlerde, gerek isletmelerdeki yonetsel
yapiya uyarladigimizda; es anli iletisim-ulagim maliyetleri ve
isletmelerdeki yonetsel maliyetlerinin 6nemli Olciide diistirtilmesi
stireci aile ve firmalarin kentin digina dogru gecisini tesvik eder.
Dolayisiyla kentin disariya dogru yayilmasi, bu yeni teknolojiler
aracilifiyla yayginhik kazanmistir. Bu goriise gore, yeni bilgi ve
telekomiinikasyon teknolojileri yiiz yiize olan goriismelerin yerine
ikame edebildikleri i¢in, bir zamanlar kent merkezli kentsel
aktiviteler artik her tarafta kolayca gergeklestirilebilecek ve
dolayistyla gelecegin toplumunda da kentlere ihtiyac¢ kalmayacaktir
(Marm ve Hakan, 2004b:78)



Insan kaynaklari, geleneksel olarak ise alim, ¢aligan egitimi,
performans degerlendirmesi ve calisan memnuniyeti gibi bir dizi
stirecle ilgilenmektedir. Bu siire¢lerdeki manuel is yiikii, zaman alici
olabilmektedir ve hata yapma olasilig1 yiiksek olabilmektedir. YZ
ise, biiylik veri analitigi ve algoritmalar araciligtyla, bu siireglerin
daha hizli ve dogru bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir. YZ
teknolojilerinin IK y&netimine entegrasyonu, su alanlarda 6nemli
katkilar sunmaktadir:

2.1. Ise Alim Siireclerinin Iyilestirilmesi

Geleneksel ise alim siiregleri, adaylarin 6zge¢mislerinin
manuel olarak incelenmesini, miilakat siireglerinin planlanmasini ve
adaylarla iletisim kurulmasini igeren bir dizi adimdan olusmaktadir.
Bu siiregler, genellikle olduk¢a zaman alict olmakta ve ise alim
uzmanlarinin yiliksek bir is yiikiiyle karsi karsiya kalmasina yol
acmaktadir. Ozellikle biiyiik 6lgekli organizasyonlarda, yiizlerce
basvurunun degerlendirilmesi, adaylarla miilakatlarin diizenlenmesi
ve her bir adaymm durumu hakkinda ayrintili kararlar alinmasi,
oldukca karmasik ve yorucu bir siire¢ haline gelmektedir. Bununla
birlikte, bu tiir manuel islemler, verimlilik kayiplarina neden
olabilmektedir. Ozellikle, adaylarin &zgegmisleri iizerindeki
incelemelerin yalnizca is deneyimleri, egitim durumu ve yetkinlikler
gibi temel unsurlarina odaklanilmasi, daha derinlemesine analiz ve
degerlendirme yapilmadan karar verilmesine yol acabilir. Ayrica,
oznel degerlendirmeler, ise alim siirecinde kararlarin dogrulugunu
olumsuz yonde etkileyebilir ve organizasyonlarin potansiyel
yetenekleri kagirmasina neden olabilir (Pillai ve Sivathanu, 2020:
2599). Ornegin, bir dzge¢miste kullanilan dil veya formatin, adayin
niteliklerinin yeterince objektif bir sekilde degerlendirilmesi
iizerinde etkili olmasi, siibjektif kararlarin dogmasina yol
acabilmektedir. Bu durum, sadece yanlis adaylarin seg¢ilmesine
degil, ayn1 zamanda uygun adaylarin géz ardi edilmesine de neden
olabilmektedir. Ayrica, manuel siireclerde hatalarin olusma riski de
yliksektir ve bu durum organizasyonlarin kaynaklarmi verimsiz
kullanmasina yol ag¢gmaktadir. Yanlhs anlasilmalar, iletisim
eksiklikleri veya kritik bilgilerin gozden kagmasi gibi hatalar, ise



alim siirecinde yanlis kararlar alinmasina ve organizasyonun
stratejik hedeflerine uygun olmayan adaylarin ise alinmasina sebep
olabilmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 91).

Yapay zeka (YZ) teknolojileri, geleneksel ise alim
stireglerinin verimsizliklerini azaltmak ve daha dogru sonuglar elde
etmek amaciyla devreye girmektedir. YZ’nin en Onemli
katkilarindan biri, adaylarin 06zge¢mislerini analiz etme ve
degerlendirme siireglerinin otomatiklestirilmesidir. Ozellikle dogal
dil isleme (NLP) ve makine Ogrenimi algoritmalari, adaylarin
O0zgecmislerinde yer alan bilgileri hizli ve etkili bir sekilde
inceleyerek, Onemli verileri tespit edebilmektedir. NLP
algoritmalar1, adaylarin 6zge¢mislerinde gegen anahtar kelimeleri,
becerileri ve i3 deneyimlerini tamimlayarak, bu verileri
anlamlandirmakta ve adayin yetkinlikleri hakkinda detayli bir analiz
yapmaktadir. Ornegin, belirli bir pozisyon igin gerekli olan teknik
becerilerin ozgegmislerde bulunup bulunmadigini
saptayabilmektedir. Ayrica, makine 6grenimi modelleri, adaylarin
geemis performans verilerini kullanarak, belirli pozisyonlar i¢in en
uygun adaylar1 siralamakta ve bu siralamay siirekli olarak daha
dogru hale getirmektedir. Bu siireg, her aday i¢in yapilan manuel
incelemeyi ortadan kaldirarak, ise alim uzmanlariin zamanini daha
verimli kullanmasini saglamaktadir (Kambur, 2022: 140).

YZ’nin bu entegrasyonu, organizasyonlarin daha dogru ve
bilingli ise alim kararlar1 almasmna olanak tanimaktadir. K
uzmanlari, YZ’nin sagladigi analizleri kullanarak yalnizca en uygun
adaylarla odaklanmakta ve bu adaylar hakkinda daha derinlemesine
bilgi sahibi olmaktadir. Boylelikle, subjektif kararlar ve insan
hatalar1 en aza indirgenirken, kararlar daha objektif bir zemine
oturtulmaktadir. Ayrica, bu siireclerin otomatiklestirilmesi, aday
degerlendirmelerinde daha tutarli ve hizli sonuglar alinmasini
saglamakta, ise alim siirecinin genel verimliligini artirmaktadir.
YZ’nin ise alim siireclerine entegrasyonu, organizasyonlarin dogru
yetenekleri ¢ekmesine yardimci olmakta ve ayni zamanda daha
objektif bir degerlendirme siireci saglamaktadir. Bu durum, hem
adaylar i¢in daha adil bir se¢im siireci olusturmakta hem de



organizasyonlar i¢in daha kaliteli ise alim kararlar1 alinmasina katk1
saglamaktadir (Pillai ve Sivathanu, 2020: 2600).

2.2. Cahisan Performansinin izlenmesi ve Degerlendirilmesi

Yapay zeka (YZ), c¢alisanlarin giinliikk performanslarina
iliskin verilerin toplanmas1 ve analiz edilmesinde oénemli bir arag¢
olarak kullanilmaktadir. YZ tabanli sistemler, c¢alisanlarin
isyerindeki etkilesimlerini, tamamladiklar1 projelerin  basari
diizeylerini ve miisteri geri bildirimlerini analiz ederek, calisan
performansi hakkinda kapsamli ve ayrintili bilgiler sunmaktadir. Bu
sistemler, biiyiik veri analitigi ve makine 6grenimi algoritmalarini
kullanarak, c¢ok cesitli veri kaynaklarindan elde edilen bilgileri
isleyebilmekte ve performans iizerinde etkili olan temel faktorleri
ortaya ¢ikarabilmektedir. Ornegin, calisanlarin  projelerdeki
basarilari, igyerindeki is birlikleri ve miisteri ile olan etkilesimleri,
algoritmalar araciligiyla analiz edilmekte ve her bir calisan igin
ayrintili bir performans profili olusturulmaktadir (Park vd., 2021: 3).

Bu siirecte, genis veri kiimesinin islenmesi, performans
degerlendirmelerinin daha kapsamli ve dogru bir sekilde
yapilmasina olanak tanimaktadir. Geleneksel yontemlerden farkl
olarak, YZ destekli performans degerlendirmeleri, daha sistematik
ve nesnel bir yap1 olusturmaktadir. Ozellikle biiyiik 6lgekli
organizasyonlarda, calisan verilerinin bu sekilde biitiinsel olarak
analiz edilmesi, bireysel ve ekip diizeyinde performansin etkili bir
sekilde degerlendirilmesine imkan tanimaktadir. Bu
degerlendirmeler, yoneticilerin dogru ve objektif kararlar almasina
yardimc1 olmakta ve ayni zamanda calisanlara geri bildirim
saglanmasinda daha tutarli bir yaklasim sunmaktadir (Kambur,
2020: 35). YZ’nin performans degerlendirme siireclerine
entegrasyonu, organizasyonlarin c¢alisanlarini daha verimli bir
sekilde izlemelerini ve gelisim alanlarim1  belirlemelerini
saglamaktadir. Bu yontem, ayrica calisanlarin motivasyonlarini
artirabilir ve organizasyonel hedeflere daha hizli ulasilmasim
saglayabilir.
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YZ’nin performans degerlendirme siireclerine entegre
edilmesi, yoneticilere calisanlarin gii¢lii yonlerini ve gelistirilmesi
gereken alanlarint belirlemede Onemli bir rehber sunmaktadir.
Geleneksel degerlendirme yontemlerinde genellikle subjektif
onyargilara ve kisisel tercihlere dayali analizler yapilabilmektedir.
Bu tir degerlendirmeler, calisanlarin gercek potansiyelini tam
anlamiyla yansitmayabilir ve karar alma siire¢lerinde dogrulugu
azaltabilir. Ancak, YZ’nin sagladigi objektif veri ve algoritmalar,
performans analizlerini daha giivenilir hale getirmektedir. YZ
tabanli sistemler, biiylik veri analitii ve makine Ogrenimi
algoritmalarmi kullanarak, ¢alisanlarin performansini ¢ok cesitli
acilardan degerlendirerek daha dogru sonuglar sunmakta ve
onyargilarin etkisini en aza indirmektedir. Bu sayede, yoneticiler,
calisanlarin gergek yetkinliklerini daha giivenilir bir sekilde tespit
edebilmekte ve bu veriler 1s183inda daha stratejik kararlar
alabilmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 92).

Ayrica, YZ destekli sistemler, c¢alisanlarin gelisim
ihtiyaglarin1 proaktif bir sekilde tespit ederek, kisisellestirilmis
gelisim planlarinin olusturulmasina katki saglamaktadir. Bu siirec,
her bir ¢alisanin bireysel giiclii yonlerini ve zayif alanlarini daha 1yi
anlamayr mimkiin kilmaktadir. YZ’nin siirekli veri analizi
yapabilme yetenegi, gelisim ihtiyaglarin1 zamaninda belirleyerek,
caligsanlarin kariyerlerini daha etkin bir sekilde yonlendirmelerine
imkan tamimaktadir. Bu durum, organizasyonel verimliligi
artirmakla birlikte, calisan baghiligin1 ve memnuniyetini de olumlu
yonde etkilemektedir. Calisanlar, gelisimlerinin izlenebilir ve
stirekli desteklenen bir siire¢ olduguna inandiklarinda, daha yiiksek
motivasyona sahip olabilmekte ve organizasyona olan bagliliklari
artmaktadir. Sonu¢ olarak, YZ’nin performans degerlendirme
stireclerine entegrasyonu, yalnizca operasyonel kolaylik saglamakla
kalmamakta, ayni zamanda stratejik karar alma siireglerini de
giiclendirmektedir. Organizasyonlar, g¢alisanlarinin performansini
daha dogru bir sekilde izleyerek, kaynaklarimi daha verimli
kullanabilir ve genel is giicii stratejilerini daha etkili bir sekilde
sekillendirebilmektedir (Kirilmaz, 2020: 202).
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2.3. Egitim ve Gelisim Siireclerinin Kisisellestirilmesi

Yapay zeka (YZ), ¢alisanlarin bireysel 6grenme hizlarini,
O0grenme tarzlarini ve gelisim gereksinimlerini analiz ederek egitim
ve gelisim slireglerinin  kigisellestirilmesine 6nemli katkilar
saglamaktadir. YZ tabanli sistemler, calisanlarin egitim
performanslarina dair biiyilik veri setlerini isleyerek, her bir bireyin
ogrenme siireclerindeki gii¢lii ve zayif yonlerini belirlemekte ve bu
dogrultuda egitim ihtiyaglarini daha dogru bir sekilde tespit
etmektedir. Ornegin, bir ¢alisanin gorsel dgrenme tarzina m1 yoksa
isitsel 6grenme tarzina mi daha yatkin oldugunu belirleyerek, bu
tercihlere uygun egitim igerikleri dnerilebilmektedir. Bu analizler
sayesinde, organizasyonlar her bir calisan i¢in 06zel olarak
hazirlanmis egitim icerikleri sunabilmekte ve bdylelikle daha
verimli 6grenme stiregleri saglanabilmektedir (Popenici ve Kerr,
2017: 4).

Bireysellestirilmis  egitim  planlarinin  olusturulmast,
caligsanlarin genel geger egitim programlarina tabi tutulmalarinin
online ge¢mektedir. YZ’nin sagladigi veriler dogrultusunda,
calisanlar, kendi Ogrenme ihtiyaglarina en uygun igeriklere
yonlendirilmektedir. Bu yaklasim, yalmizca g¢alisanlarin 6grenme
motivasyonunu artirmakla kalmamakta, ayn1 zamanda egitim
stireclerinin etkinligini de biiylik dlciide yiikseltmektedir (Kambur,
2020: 36). Calisanlar, kisisel ihtiyaglarina gore sekillendirilmis
egitim programlarina dahil olduklarinda, 6grenme siireglerine daha
fazla katilm saglamakta ve 6grenilen bilgileri is hayatlarinda daha
kolay uygulayabilmektedir. Bu durum, organizasyonlarin egitim
yatirimlarinin - geri  doniisiinii  artirirken, ¢alisanlarin - genel i
performanslarini da iyilestirmektedir. Ayrica, bu kisisellestirilmis
yaklagim, c¢alisanlarin gelisim siireglerini daha dikkatli ve
stirdiiriilebilir bir sekilde izlemeye imkan tanimaktadir (Giir ve
Yiicel, 2019: 64).

YZ’nin egitim ve gelisim siireclerindeki bir diger énemli
katkisi, ¢alisanlarin gelecekteki egitim ihtiyaglarini tahmin etme
kapasitesidir. Makine 6grenimi algoritmalari, ¢alisanlarin 6nceki
egitim performanslarini, is slireclerindeki davranislarini  ve
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organizasyonel hedeflere uyumlarini degerlendirerek, ¢alisanlarin
gelisim siireclerini daha etkili bir sekilde planlamayr miimkiin
kilmaktadir. Bu analizler, calisanlarin gii¢lii yonlerini ve gelisim
alanlarim1  belirleyerek, gelecekteki egitim ihtiyaclarin1 tahmin
etmede onemli bir rehber sunmaktadir. Boylelikle organizasyonlar,
egitim slireglerini yalnizca mevcut ihtiyaglara gore degil, ayni
zamanda gelecekteki beceri ve yetkinlik taleplerine gore de
sekillendirebilmektedir (Tambe vd., 2023: 47).

Bu yaklasim, organizasyonlarin proaktif bir sekilde hareket
etmelerini ve ¢alisanlarinin yetkinliklerini is hedefleri dogrultusunda
gelistirmelerini saglamaktadir. Calisanlarin gelisim siireglerini is
stireglerine paralel olarak yonlendiren bu strateji, is gliciiniin siirekli
gelisimini destekleyerek organizasyonel basariya dogrudan katki
saglamaktadir (Kambur, 2020: 37). Ayrica, YZ tabanli sistemlerin
sundugu bu tahminler, egitim maliyetlerinin optimize edilmesine ve
kaynaklarin daha verimli kullanilmasina olanak tanimaktadir.
Egitimlerin yalnizca ihtiya¢ duyulan alanlarda ve dogru zamanda
verilmesi, organizasyonlarin kaynaklarin1 etkin bir sekilde
kullanmalarina olanak verir. Bu baglamda, YZ’nin kisisellestirilmis
egitim ve gelisim siiregleri tizerindeki etkisi, organizasyonlarin
siirdiiriilebilir basar1 hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol
oynamaktadir. Egitim stratejilerinin dogru sekilde planlanmasi,
calisanlarin motivasyonunu  ve bagliligini artirirken,
organizasyonlarin rekabet¢i avantaj elde etmelerine de yardimci
olmaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 93).

2.4. Calisan Memnuniyeti ve Baghhk

Yapay zeka (YZ), calisgan memnuniyeti ve baghlik
seviyelerinin analiz edilmesinde kapsamli ve veri odakli bir
yaklagim sunmaktadir. YZ tabanli sistemler, c¢alisanlardan elde
edilen anket sonuclari, geri bildirimler ve i performansi verileri gibi
genis veri kiimelerini analiz ederek, ¢alisanlarin organizasyona
yonelik  tutumlarmi  derinlemesine  degerlendirebilmektedir
(Kambur, 2020: 38). Bu siiregte, nicel verilerin yani sira nitel
verilerin de etkin bir sekilde kullanilabilmesi, ¢alisan memnuniyeti
ve baghlik seviyelerinin daha ayrintili bir sekilde Ol¢lilmesini
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saglamaktadir. YZ’nin bu alandaki katkisi, verilerin daha hizh
islenmesi ve analiz edilmesi sayesinde, organizasyonlarin
calisanlarinin memnuniyetine yonelik hizli ve etkili stratejiler
gelistirmelerine imkan tanimaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 94).

Ornegin, metin madenciligi ve duygu analizi gibi
yontemlerle, ¢alisan geri bildirimlerindeki temel egilimler tespit
edilmektedir. Bu teknikler, c¢alisanlarin organizasyonlarina dair
olumlu ya da olumsuz duygularini analiz ederek, organizasyonel
bagliliklarin1 etkileyen unsurlar1 belirlemekte oldukga etkilidir.
Duygu analizi sayesinde, metinlerde yer alan duygusal ifadeler
siniflandirilmakta ve c¢alisanlarin memnuniyet seviyeleri daha
derinlemesine incelenmektedir. Bu kapsamli analizler, 1K
yoneticilerinin  ¢alisanlarin  ihtiyaglarini,  beklentilerini  ve
memnuniyet diizeylerini daha iyi anlamalarina olanak tanimaktadir.
Ayrica, calisan bagliligini artirmaya yonelik stratejiler gelistirmek
icin temel wveriler sunmakta ve bu sayede c¢alisanlarin
motivasyonunu, verimliligini ve organizasyona olan bagliliklarini
artirma yoniinde daha hedeflenmis adimlar atilmasini saglamaktadir
(Isler ve Kilig, 2021: 3).

YZ, calisanlarin organizasyondan ayrilma olasiliklarim
ongormek icin gelismis tahmin modelleri sunarak, IK ydnetimine
onemli bir ara¢ saglamaktadir. Bu tahmin modelleri, ¢alisan devinim
oranlarini etkileyen faktorleri, gegmis verileri ve organizasyondaki
davranis egilimlerini analiz etmektedir. YZ tabanli sistemler, bu
verileri kullanarak, calisanlarin ayrilma olasiliklarini
belirleyebilmekte ve yiiksek devinim riski tagiyan ¢alisanlar: tespit
etmektedir. Bdylece, IK yéneticilerine erken uyarilar sunarak,
organizasyonlar ¢aligsan kayiplarini proaktif bir sekilde engellemeye
yonelik stratejiler gelistirebilmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020:
95).

Ornegin, diisiik is tatmini veya yiiksek ¢aligma yiikii gibi
olumsuz durumlarla karsilasan calisanlar icin 6zel iyilestirme
programlari onerilebilmektedir. YZ, bu tiir ¢alisanlart belirleyerek,
onlarin organizasyondan ayrilmadan Once ihtiya¢c duydugu
destekleri zamaninda sunma firsati tanimaktadir. Ayni sekilde,
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organizasyonel baglilik stratejileri de YZ tarafindan veri odakli bir
sekilde gelistirilmekte ve ¢alisanlarin motivasyonlarini artirmak igin
ozellestirilmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 96). Bu yaklasim,
calisanlarin organizasyona olan bagliliklarini giiclendirmek ve is
giici kayiplarim1 azaltmak adina kritik bir rol oynamaktadir.
Boylelikle, organizasyonlar ¢alisan memnuniyetini ve bagliligin
artirarak, stirdiiriilebilir bir is gilicli yapisin1 olusturabilmektedir (Gtir
ve Yicel, 2019: 65).

2.5. Cahisan Saghg ve Iyi Hali

Yapay zeka (YZ), calisan saglig1 ve iyilik hali konularinda
organizasyonlara onemli katkilar sunmaktadir. Calisanlarin saglik
durumlarina iligkin verilerin toplanmasi ve analiz edilmesi,
organizasyonlarin ~ ¢alisan  refahim1  artiracak  stratejiler
gelistirmelerine imkan tamimaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 97).
Calisanlarin  izin kayitlari, hastalik raporlari, isyeri ic¢indeki
hareketlilik verileri ve diger saglik gostergeleri, YZ sistemleri
tarafindan islenerek, calisanlarin fiziksel saglik durumlarina dair
kapsamli1 bir degerlendirme yapilmasini saglamaktadir. Bu siiregte,
YZ’nin veri analitigi ve ongdriileme yetenekleri, organizasyonlarin
caligsanlarinin saglik risklerini erken asamada tespit etmelerine ve
buna yonelik proaktif dnlemler gelistirmelerine yardimer olmaktadir
(Pillai ve Sivathanu, 2020: 2601).

YZ’nin sundugu bu gelismis analizler, saghik sorunlarinin
onlenmesi ve calisanlarin daha saglikli bir calisma ortaminda
bulunmalarini saglamak adina kritik bir rol oynamaktadir. Ornegin,
uzun siireli ¢alisma saatleri, diisiik hareketlilik veya stres gibi
faktorlerin saglik iizerindeki olumsuz etkileri, YZ tarafindan analiz
edilerek, organizasyonel diizenlemeler onerilebilmektedir. YZ, bu
tiir olumsuz durumlar1 erken tespit ederek, ¢alisanlarin sagliklarini
tehdit eden durumlarin 6niine gegmek amaciyla uygun onlemlerin
alinmasina olanak tanimaktadir. Bu sayede, organizasyonlar sadece
calisanlarinin fiziksel saghigini iyilestirmekle kalmamakta, aym
zamanda genel verimliliklerini ve 1is gilicii baghliklarin1 da
artirmaktadir (Giir ve Yiicel, 2019: 67).
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Bunun yanmi sira, YZ destekli sistemler, c¢alisanlarin
psikolojik saglik durumlarini analiz etme potansiyeline de sahiptir.
Stres diizeyleri, is yikii yogunlugu ve is memnuniyetinin
Olclilmesine  yonelik  yapilan analizler, organizasyonlarin
calisanlarin mental saghk durumlarini iyilestirmek igin etkili
stratejiler gelistirmelerine olanak tanimaktadir (Ergen, 2020: 144).
YZ algoritmalari, ¢alisanlardan toplanan geri bildirimleri, anket
sonuglarin1 ve isyerindeki davranis verilerini analiz ederek, is
yiikiiniin adil dagitilmadig1 veya stres faktorlerinin yiiksek oldugu
durumlarn tespit edebilmektedir. Bu dogrultuda, organizasyonlara,
calisanlarin psikolojik sagligini olumsuz etkileyebilecek unsurlar
ortadan kaldirmaya yonelik oneriler sunulmaktadir.

Ayrica, YZ tabanl sistemler, ¢alisan bagliligini artirmaya
yonelik kisisellestirilmis iyilestirme programlarinin gelistirilmesine
de olanak saglamaktadir. Calisanlarin i tatminini artiran,
motivasyonlarint yiikselten ve genel refahlarin1 destekleyen
stratejiler, veri odakli bir sekilde tasarlanarak, her bireyin
ihtiyaglarina gore Ozellestirilebilmektedir. Bu tiir iyilestirme
programlari, c¢alisanlarin  organizasyona olan aidiyetlerini
giiclendirebilir ve genel is giicii verimliligini artirabilir (Giir ve
Yiicel, 2019: 68). Bu baglamda, YZ, hem bireysel hem de
organizasyonel diizeyde saglik ve refahin desteklenmesine katkida
bulunarak, insan kaynaklar1 yonetiminde daha verimli ve biitiinsel
bir yaklasim sunmaktadir (Ergen, 2020: 145). Bdylelikle,
calisanlarin fiziksel ve psikolojik sagliklarini dengeli bir sekilde ele
alarak, organizasyonlar siirdiiriilebilir basar1 ve yiiksek performans
hedeflerine ulagabilmektedir (Bayarcelik, 2020: 116).

2.6. Veri Tabanh Karar Destek Sistemleri

Ekonomik ve teknolojik etkenlerin gerek kamu ve ozel
sektorlerde ~ gerekse  kentin  mekandaki  Orgiitlenmesini
yonlendirmeleri, beraberinde bir c¢ok sosyo-ekonomik problemi
getirmekle kalmaz, ayn1 zamanda bu faktorlerin siirtikledigi sektorel
sorunlar nedeniyle isletmelerin dogal karakterini bir daha geriye
dondiiriilemez bir bigimde degistirdiklerinden ¢evrenin ve i¢indeki
ekosistemlerin tahribine de yol acan unsurlara karsi etkin 6nlemler
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ancak isletme diizeyinde kurulacak rasyonel bir veri tabaniyla
muimkiindiir ( Marin ve Altintag, 2010: 125)

Yapay zeka (YZ), insan kaynaklar1 (IK) ydnetiminde veri
odakli karar alma siireclerine onemli katkilar saglamaktadir. YZ
destekli veri analitigi, organizasyonlarin biiyiikk ol¢ekli calisan
verilerini isleyerek daha kapsamli ve derinlemesine icgoriiler
sunmaktadir. Insan kaynaklar1 yoneticileri, bu teknolojiyi kullanarak
calisan devir oranlari, ise alim siireclerinin etkinligi ve egitim
yatirimlarinin geri doniisii gibi kritik metriklere hizli ve etkili bir
sekilde erisebilmektedir. YZ’nin sundugu analitik yetenekler, sadece
geemis verilerin analiziyle sinirlt kalmayip, gelecekteki egilimlerin
tahmin edilmesini de miimkiin kilmaktadir (Tambe vd., 2023: 48).
Bdylece, organizasyonlar, calisanlarla ilgili stratejik kararlar1 daha
bilingli ve 6ngoriilii bir sekilde alabilmektedir (Pillai ve Sivathanu,
2020: 2602). Ornegin, YZ destekli sistemler, c¢alisan devinim
oranlarin1 analiz ederek organizasyondaki kritik pozisyonlarda
olusabilecek riskleri onceden tespit edebilmektedir. Benzer sekilde,
ise alim siireclerinde, adaylarin ge¢mis performans verileri ve
profilleri degerlendirildiginde, en uygun adaylarin secilme olasilig1
artirllmaktadir. Egitim  yatirimlarinin ~ geri doniisiiniin
hesaplanmasinda ise  YZ, c¢alisanlarin  egitim  sonrasi
performanslarin1  izleyerek organizasyona sagladiklar1 katkiy1
Olgebilmektedir. Bu tiir veri odakli analizler, insan kaynaklari
yonetiminde geleneksel yontemlerin 6tesine gecilmesini saglayarak
daha etkili, nesnel ve stratejik kararlar alinmasmma olanak
tanimaktadir (Ergen, 2020: 146).

Yapay zekanin (YZ) insan kaynaklar1 yOnetimine
entegrasyonu, siireglerin hizin1 ve dogrulugunu artirarak, verimliligi
onemli dl¢iide gelistirmektedir. Geleneksel IK siireglerinde siklikla
karsilagilan zaman kayb1 ve subjektif karar alma gibi sorunlar, YZ
tabanli sistemlerin veri analitigi ve algoritmalar yoluyla sagladigi
nesnel yaklagimlar sayesinde biiyiikk oOl¢iide azaltilmaktadir
(Bozkurt, 2023: 79). Ozellikle ise alim, performans degerlendirme
ve calisan egitimi gibi siire¢lerde YZ, biiyiik veri analitigi ile
desteklenerek karar alma siireclerini optimize etmekte ve bu
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stireclerde olusabilecek hatalar1 en aza indirmektedir (Demir, 2019:
99). Bununla birlikte, YZ’nin ¢alisan memnuniyeti ve baghligini
Oleme kapasitesi, organizasyonlarin daha proaktif ve stratejik bir
yonetim anlayis1 benimsemesine olanak tanimaktadir. Bu baglamda,
YZ’nin entegrasyonu, insan kaynaklari siireclerini daha etkili ve
sistematik  hale  getiren  bir donlisim  aract  olarak
degerlendirilmektedir (Ergen, 2020: 147).

Ancak, YZ teknolojilerinin basariya ulagsmast, kullanilan veri
setlerinin dogrulugu ve giivenilirligine baghdir. Yaniltici veya eksik
veriler, YZ tabanl sistemlerin hatali analizler yapmasina ve yanlis
kararlar alinmasimna neden olabilmektedir. Ayrica, YZ’nin insan
davraniglarin1 tamamen anlamlandirma kapasitesi sinirhidir; bu
durum, bazi siireclerde insan miidahalesinin zorunlulugunu ortaya
koymaktadir. Ozellikle duygusal zeka, empati ve karmasik sosyal
iligkilerin yonetimi gibi unsurlar, YZ’nin siirlarin1 asan nitelikler
arasinda yer almaktadir. Bu nedenle, YZ’nin insan kaynaklari
yonetimine entegre edilmesinde insan etkilesimi ile desteklenmesi
ve teknoloji-insan dengesinin gozetilmesi kritik bir gereklilik olarak
one c¢ikmaktadir (Ergen, 2020: 148).

2.7. ise Alm Siireci

Yapay zekd (YZ), ise alim siireclerinde basvurularin
taranmast ve analiz edilmesi gibi islevlerle ©6nemli bir rol
tistlenmektedir. Ozellikle, adaylarin 8zgegmislerini (CV) analiz eden
algoritmalar, is tanimlarina en uygun basvurular1 6ne ¢ikararak bu
stireci daha hizli ve verimli bir hale getirmektedir. Geleneksel
yontemlerde, basvurularin manuel olarak incelenmesi zaman alic1 ve
hata yapmaya acik bir siiregtir. Buna karsin YZ destekli sistemler,
basvurulardaki anahtar kelimeleri, yetkinlikleri ve deneyimleri
tarayarak, adaylarin uygunluk diizeyini objektif bir sekilde
degerlendirebilmektedir. Bu durum, ise alim uzmanlarimin dogru
adaylan belirlemelerini kolaylastirmakta ve aday havuzunun daha
etkin bir sekilde yonetilmesine olanak tanimaktadir (Black ve van
Esch, 2021: 515). Bunun yam sira, dogal dil isleme (NLP)
teknikleri, ise alim siireglerinde video goriismelerin analiz
edilmesinde de kullanilmaktadir. NLP tabanli uygulamalar,
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adaylarin goriisme esnasindaki sozli ifadelerini, ses tonlarmi ve
iletisim becerilerini analiz ederek, adaylarin pozisyona uygunlugu
hakkinda daha kapsamli bilgiler sunabilmektedir (Kambur, 2022:
141). Ayrica, bu teknolojiler, adaylarin tutumlarini, problem ¢ozme
yeteneklerini ve stresle basa ¢ikma kapasitelerini degerlendirmek
icin de kullanilmaktadir. YZ’nin bu alandaki uygulamalari, yalnizca
objektif bir degerlendirme saglamakla kalmamakta, ayn1 zamanda
ise alim siirecinin daha seffaf ve yapilandirilmis bir bigcimde
yiiriitilmesine katkida bulunmaktadir (Pillai ve Sivathanu, 2020:
2603).

2.8. Calisan Performans Yonetimi

Yapay zeka (YZ), calisan performansinin siirekli izlenmesi
ve analitik yontemlerle degerlendirilmesi konusunda onemli bir
potansiyele sahiptir. YZ tabanli sistemler, calisanlarin is
stireclerindeki performans gostergelerini toplayarak, bu verileri
detayli bir sekilde analiz edebilmektedir. Bu siire¢, c¢alisanlarin
basarilarinin yan sira gelisim gereksinimlerinin objektif bir sekilde
degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir. Yoneticiler, bu analizler
araciligryla performans degerlendirme siireclerinde daha bilimsel bir
yaklasim benimseyerek, kisisel Onyargilardan arindirilmis ve veri
temelli  kararlar  alabilmektedir. ~ Bdylelikle,  ¢alisanlarin
performansina iliskin daha dogru ve kapsamli bir perspektif elde
edilmektedir (Kambur, 2020: 39).

YZ  destekli analizler, sadece mevcut durumu
degerlendirmekle kalmayip, ayn1 zamanda gelecekteki gelisim
ithtiyaclarim1 da 6ngorebilmektedir. Calisanlarin giiclii yonlerini ve
iyilestirme alanlarin1 belirleyen bu sistemler, bireyler igin ozel
olarak tasarlanmis kisisel gelisim planlarinin hazirlanmasina imkan
tanmimaktadir (Giir ve Yiicel, 2019: 69). Ornegin, ge¢mis performans
verileri ve 68renme egilimleri analiz edilerek, her bir ¢alisanin
ihtiyaclarma  uygun  egitim  ve  gelisim  programlari
tasarlanabilmektedir. Bu tiir bir yaklasim hem bireysel kariyer
gelisimini  desteklemekte hem de organizasyonun genel
verimliligine katkida bulunmaktadir. YZ’nin sundugu bu olanaklar,
organizasyonel stratejilerin daha etkin bir sekilde uygulanmasini
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saglayarak, insan kaynaklar1 yonetiminde doniisiimsel bir rol
oynamaktadir (Demir, 2019: 100).

2.9. Cahisan Egitimi ve Gelisimi

Yapay zeka (YZ), bireysel egitim ihtiyaclarini belirlemek ve
calisanlara 6zellestirilmis egitim programlar1 sunmak adina gii¢lii bir
aractir. Makine Ogrenimi algoritmalari, c¢alisanlarin ge¢cmisteki
performans verilerini ve gelisim ihtiyaglarin1 analiz ederek, her bir
birey i¢in hedeflenmis egitim icerikleri sunma imkani saglamaktadir.
Bu algoritmalar, ¢alisanlarin giiclii yonlerini ve gelisim alanlarini
belirlerken, aym1 zamanda kisisel Ogrenme hizlar1 ve egitim
tercihlerine gore oOzellestirilmis igerikler gelistirilmesine olanak
tanimaktadir. Boylece, egitim programlar1 daha etkili hale gelmekte,
calisanlarin motivasyon seviyeleri artmakta ve 6grenme siirecleri
hizlanmaktadir. Ayrica, YZ destekli sistemler, calisanlarin egitim
stirecindeki ilerlemelerini siirekli izleyerek, egitim programlarinin
etkinligini ~ Olcebilmekte  ve  gerektiginde  iyilestirmeler
Onerilebilmektedir (Giir ve Yiicel, 2019: 70).

YZ destekli teknolojiler, egitim siireglerini daha etkilesimli
ve ilgi ¢ekici hale getirme konusunda 6nemli katkilar sunmaktadir.
Ozellikle sanal gergeklik (VR) ve artirilmis gergeklik (AR) gibi
teknolojiler, ¢alisanlara gergek diinyadaki is ortamlarini simiile etme
firsati sunmaktadir. Bu teknolojiler, 6grenilen bilgilerin pratige
dokiilmesini saglayarak, calisanlarin teorik bilgilerini uygulamali
deneyimlerle pekistirmelerine olanak tanimaktadir. Ornegin, sanal
gerceklik ile olusturulan simiilasyonlar, calisanlarin karmasik
durumlarla basa c¢ikma becerilerini gelistirmelerine yardimci
olabilir. Ayrica, artirtlmis gerceklik uygulamalari, ¢alisanlara aninda
geri bildirim vererek, egitim silirecini daha dinamik ve etkili
kilmaktadir. Bu tiir etkilesimli egitim ydntemleri hem O6grenme
deneyimini zenginlestirir hem de calisanlarin performanslarini
artirmada 6nemli bir rol oynamaktadir (Park vd., 2021: 4).

2.10. is Giicii Planlamasi ve Stratejik Karar Alma

Insan kaynaklar1 yoneticileri, YZ’yi is giicii planlamasinda
ve stratejik kararlar almakta Onemli bir ara¢ olarak
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kullanabilmektedirler. Veri analitigZi ve makine O6grenimi
algoritmalari, organizasyonlarin gelecekteki is giicii ihtiyag¢larini
tahmin etmelerine olanak tanimaktadir. Bu tiir analizler, mevcut is
giicii profillerine dayanarak, organizasyonlarin hangi alanlarda yeni
yeteneklere ihtiya¢ duyacagini belirlemelerine yardimer olmaktadir
(Kirilmaz, 2020: 203). YZ, ayn1 zamanda ¢alisan devir hizini analiz
etme konusunda da biiyiik bir fayda saglamaktadir. Yoneticiler, YZ
destekli araglar kullanarak, calisanlarin organizasyondan ayrilma
olasiliklarin1 ve bu ayrilmalarin organizasyonel performans
iizerindeki potansiyel etkilerini 6nceden tahmin edebilmektedirler.
Bu sayede, organizasyonlar, ¢alisan kayiplarinin 6niine ge¢gmek igin
proaktif stratejiler gelistirebilir ve is giicli kayiplarini minimize
edebilmektedirler (Pillai ve Sivathanu, 2020: 2604).

YZ, ayn1 zamanda organizasyonel degisikliklere adaptasyon
sirecinde de Onemli bir rol oynamaktadir. YZ algoritmalari,
organizasyondaki degisim siireclerini analiz ederek, degisim
yonetiminin nasil daha etkin bir sekilde yonetilebilecegi konusunda
yoneticilere veri tabanli 6neriler sunmaktadir. Is giicii analitikleri,
calisanlarin  degisim siireglerine nasil tepki verdigini, hangi
departmanlarin bu degisimlere daha hizli uyum sagladigini ve hangi
stireclerin aksadigini belirleyebilmektedir. Bu veriler, yoneticilere
organizasyonel degisiklikleri daha hizli ve etkin bir sekilde yonetme
imkan1 tanimaktadir. YZ’nin bu alandaki kullanimi, is giicii
planlamasinda daha bilingli ve veri odakli kararlarin alinmasin
saglayarak, organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagmalarini
kolaylastirmaktadir (Kirilmaz, 2020: 204).

3. Isletmelerde Insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yapay Zeka
Uygulamalarinin Faydalari

Yapay zekanin insan kaynaklari yonetiminde kullanilmasinin
onemli faydalarindan biri, ise alim siireclerinde saglanan hiz ve
dogruluktur. Geleneksel ise alim yoOntemlerinde, adaylarin
degerlendirilmesi genellikle insan faktoriine dayali olup, bu da
zaman alic1 ve subjektif kararlar alinmasina neden olabilmektedir
(Ergen, 2020: 149). YZ, biiyiik veri analitigi ve makine 6grenimi
algoritmalar1 kullanarak adaylar1 daha objektif bir sekilde
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degerlendirebilmekte, CV taramasi, miilakatlarin analiz edilmesi ve
adaylarin sosyal medya profillerinin incelenmesi gibi islemleri hizli
bir sekilde gergeklestirebilmektedir. Bu sayede, dogru adaylarin
tespit edilme olasilig1 artarken, ise alim siireci daha hizli ve verimli
hale gelmektedir. Ayrica, YZ tabanli sistemler, ge¢mis veriler
1s1g8inda en basarili aday profillerini tanimlayarak, gelecekteki ise
alimlarda daha etkili kararlar alinmasin1 saglayabilmektedir (Tambe
vd.,: 49: 2023).

Bir diger 6nemli fayda, ¢alisan performansinin izlenmesi ve
degerlendirilmesinde saglanan objektifliktir. YZ, ¢alisanlarin giinliik
performans verilerini toplayarak, bu veriler {izerinde detayl
analizler yapabilmektedir. Calisanlarin gorev basarilari, proje
ilerlemeleri ve etkilesimleri gibi unsurlar iizerinden yapilan
analizler, yoneticilere daha dogru ve tarafsiz bir degerlendirme
sunmaktadir (Park vd.,, 2021: 5). Bu da performans
degerlendirmelerinin daha seffaf ve veriye dayali olmasini
saglamaktadir. Ayrica, YZ, ¢alisanlarin gelisim alanlarini hizli bir
sekilde tespit edebilmekte ve bu sayede kisiye Ozel egitim
programlar1 Onererek, calisanlarin potansiyellerini en iist diizeye
cikarmalarina yardimci olabilmektedir. YZ destekli sistemler,
calisgan memnuniyeti ve baghligim1  artiracak  stratejiler
gelistirilmesine de olanak tanimaktadir, ¢ilinkii ¢alisanlar hakkinda
topladig1 veriler, organizasyonel iyilestirmelere yonelik proaktif
yaklagimlart miimkiin kilmaktadir (Giir ve Yiicel, 2019: 71).

3.1. Verimlilik Artis1

Yapay zekd (YZ), manuel gorevlerin otomatiklestirilmesi
yoluyla ig silireclerini hizlandirmakta ve insan kaynaklarin1 daha
stratejik alanlara yonlendirmektedir. Ozellikle tekrarlayan, zaman
alic1 ve diisiik degere sahip gorevlerin YZ sistemleri tarafindan
devralinmasi, c¢alisanlarin daha yaratici ve deger yaratan islere
odaklanmasina imkan tanimaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 98).
Ornegin, veri girisi, dosyalama ve rutin raporlama gibi islemler, YZ
algoritmalar1 aracilifiyla otomatiklestirilebilmektedir. Bu tiir islerin
YZ’ye devri, ig giiciiniin daha yiiksek katma degerli faaliyetlere
yonlendirilmesini saglamaktadir ve organizasyonlarin verimliligini
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artirmaktadir. Ayrica, YZ’nin sagladigt otomasyon, hatalar
minimize ederek islem dogrulugunu yikseltmekte, bu da is
stireglerinin kalitesini artirmaktadir (Kirilmaz, 2020: 205).

YZ’nin manuel is yiikiinii hafifletmesi, ayn1 zamanda ¢alisan
motivasyonunu ve memnuniyetini de artirma potansiyeline sahiptir.
Calisanlar, daha monoton ve mekanik islerle ugragsmak yerine,
stratejik kararlar almay1 gerektiren ve yaratici diislinmeyi tesvik
eden gorevlerle mesgul olmaktadirlar. Bu durum, bireysel
verimlilikle birlikte, organizasyonel verimliligi de olumlu ydnde
etkilemektedir. Ayrica, YZ’nin sundugu otomasyon ve analiz
imkanlari, yoneticilere daha hizli ve dogru bilgi saglamaktadir,
boylece karar verme siireclerini hizlandirmaktadir. Sonug olarak,
YZ’nin  manuel islerin  yerine  getirilmesindeki  roli,
organizasyonlarin genel is verimliligini artirirken, ¢alisanlarin katma
degerli islere yoOnlendirilmesiyle uzun vadeli basariya katki
saglamaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 99).

3.2. islem Hizinin Artmasi

Yapay zeka (YZ), biiyiik veri kiimelerinin hizli ve etkili bir
sekilde analiz edilmesini saglayarak, karar alma siire¢lerini 6nemli
Olciide hizlandirabilmektedir. Geleneksel veri analiz yontemleri,
biiyiik miktarda veriyi isleme kapasitesine sahip olmadigindan, bu
verilerin anlamli bilgilere doniistiiriilmesi zaman alic1 ve karmasik
bir siire¢ olabilmektedir. Ancak YZ, 6zellikle makine dgrenimi ve
derin 6grenme algoritmalarini kullanarak, biiyiik veri kiimelerindeki
desenleri, iligkileri ve egilimleri otomatik olarak tantyabilmektedir.
Bu sayede, organizasyonlar, karar verme siire¢lerinde daha hizli ve
dogru sonuclar elde edebilmektedirler. YZ’nin bu yetenekleri,
ozellikle dinamik ve hizli degisen 1§ ortamlarinda, hizli tepki verme
ve stratejik kararlar alabilme agisindan biiylik bir avantaj
saglamaktadir (Pillai ve Sivathanu, 2020: 2606).

Bunun yam sira, YZ, veri setlerindeki gizli bilgiler ve
iligkileri kesfederek, insan zekasmnin smirli oldugu noktalari
asabilmektedir. Insanlar, biiyiik ve karmasik veri kiimelerini analiz
ederken, dikkatsizlik veya Onyargilar nedeniyle hatali sonuglara
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ulagabilmektedirler. Oysa YZ, algoritmalara dayali bir analiz
yaparak, daha objektif ve hatasiz kararlar sunmaktadir. Bu, 6zellikle
finansal  analizler, pazar aragtirmalar1i ve  performans
degerlendirmeleri gibi alanlarda 6nemlidir. YZ’nin veri analizi
sayesinde, karar vericiler sadece mevcut durumu gormekle kalmaz,
aynt zamanda gelecekteki egilimler hakkinda da tahminlerde
bulunabilmektedirler. Bu 6zellik, stratejik planlama ve risk yonetimi
stireglerini daha saglikli ve bilgiye dayali bir sekilde yonlendirme
imkan1 tanimaktadir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 100).

3.3. Objektiflik

Yapay zekd (YZ), karar alma siireclerinde insanlarin
karsilastig1 birgok hatay1 ve dnyargiy1 minimize etme potansiyeline
sahiptir. Insanlar, bilingli veya bilingsiz bir sekilde dnyargilara sahip
olabilmekte ve bu durum, oOzellikle ise alim, performans
degerlendirmesi gibi insan kaynaklar1 siireclerinde kararlarin
objektifligini zedeleyebilmektedir. YZ, biiyiik veri analitigi ve
algoritmalar kullanarak bu Onyargilar1 ortadan kaldirmakta énemli
bir rol oynamaktadir. Ornegin, YZ destekli ise alim sistemleri,
adaylar1 yalnizca niteliklerine ve deneyimlerine dayali olarak
degerlendirerek, cinsiyet, yas, etnik koken gibi faktorlerin karar
stirecini etkilemesini engellemektedir. Bu, ise alim kararlarinin daha
adil ve tarafs1z olmasin1 saglamaktadir (ince vd., 2021: 52).

Bununla birlikte, YZ’nin karar alma siire¢lerinde objektiflik
saglamasi, yalnizca onyargilar1 engellemekle kalmaz, ayn1 zamanda
insan hatalarmin da 6niine gegmektedir. Insanlar, yogun is yiikii,
dikkat dagimiklig1 veya duygusal durumlar nedeniyle kararlarinda
hata yapabilmektedirler. YZ, hatasiz ve tutarli bir sekilde biiytik veri
kiimelerini analiz edebilmekte, karmasik iliskileri ve desenleri tespit
edebilmektedir. Bu dogrultuda, YZ, daha dogru tahminlerde
bulunarak, karar alma siireclerinin kalitesini artirmaktadir. Ornegin,
calisan performans degerlendirmelerinde, YZ, ge¢mis performans
verilerini detayl bir sekilde analiz ederek, yoneticilerin subjektif
degerlendirmelerinden bagimsiz, veri odakli kararlar almalarini
saglamaktadir. Bu sayede organizasyonlar, daha etkili ve dogru
stratejik kararlar alabilmektedirler (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 101).
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3.4. Ozellestirilmis Cahsan Deneyimi

Yapay zekd (YZ), bireysel calisanlarin ihtiyaglarini daha
etkin bir sekilde analiz etme kapasitesine sahip olup, bunun
sonucunda c¢alisanlara kisisellestirilmis bir deneyim sunma
konusunda biiyiik bir potansiyel tasimaktadir. YZ tabanli sistemler,
calisanlarin Onceki is performanslarini, egitim ge¢mislerini, geri
bildirimlerini ve davranigsal verilerini analiz ederek, her bir
calisganin  profesyonel gelisimi i¢cin en uygun Yyolu
belirleyebilmektedir. Bu tiir bir analiz, ¢alisanlarin gii¢lii yonlerini
vurgulayan, zayif alanlar1 ise gelistiren kisisellestirilmis egitim ve
gelisim programlarinin tasarlanmasina olanak tanimaktadir. Ayrica,
calisanlarin igyeri ortamindaki memnuniyet diizeylerini ve
motivasyonlarini 6l¢cen YZ destekli araglar, bireysel ihtiyaglar1 daha
hassas bir sekilde belirleyerek, organizasyonlarin ¢alisanlarina 6zel
coziimler gelistirmelerini saglamaktadir (Nas, 2010: 44).

Kisisellestirilmis bir deneyim sunma siirecinde YZ,
calisanlarin is yeri igindeki performansini, iletisim tarzlarini ve
psikolojik ihtiyaglarim1 analiz etmek icin genis veri kiimesine
dayanmaktadir. Ornegin, ¢alisanlarin geri bildirimleri, katildiklari
toplantilar, projelerdeki rol ve katkilar1 gibi veriler, YZ algoritmalari
tarafindan islenerek, her bir calisanin motivasyon seviyesini ve
caligma tarzin1 anlamaya yonelik i¢gOriiler sunmaktadir. Bu tiir
verilerin analizi, IK departmanlarnin, ¢alisanlarin is ortamindaki
memnuniyetini  artirict  stratejiler  gelistirmelerine  yardimcei
olabilmektedir. Kisisellestirilmis yaklasim, sadece calisanlarin is
tatminini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda onlarin organizasyona
baghiliklarmi gii¢lendirerek, daha verimli ve siirdiiriilebilir bir is
giicli olusturulmasina katkida bulunmaktadir (Kambur, 2020: 40).

3.5. insan Kaynaklar Stratejilerinin Gelistirilmesi

Yapay zekd (YZ) teknolojileri, insan kaynaklar1 (IK)
departmanlarina, organizasyonel stratejiler gelistirmede ve karar
alma siireclerinde biiyiik bir avantaj sunmaktadir. Geleneksel 1K
stireclerinde,  kararlar ~ genellikle  yOneticilerin  subjektif
degerlendirmelerine dayanmakta ve bazen eksik veya yaniltici
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verilere dayali olabilmektedir (Sekeroglu ve Ozer, 2020: 102). YZ
ise, biiyiik veri analitigi ve makine Ogrenimi algoritmalari
aracilifiyla, calisanlarin performansi, is tatmini, devinim oranlari ve
diger kritik veriler gibi genis bir veri kiimesini hizli ve dogru bir
sekilde analiz etmektedir. Bu analizler, IK profesyonellerine daha
objektif ve veriye dayali kararlar alma imkéani sunmaktadir.
Ozellikle calisan memnuniyeti, verimlilik ve motivasyon gibi 6nemli
faktorlerin daha net bir sekilde 6lgiilmesi, organizasyonlarin dogru

stratejiler gelistirmelerine olanak tanimaktadir (Chowdhury vd.,
2023: 100899).

Ayrica, YZ'nin IK departmanlarma sagladig1 bu veri odakli
yaklagim, organizasyonel stratejilerin daha saglam temellere
dayanmasma yardimc1 olmaktadir. Ornegin, YZ tabanl sistemler,
calisanlarin egilimlerini ve ihtiyaglarini analiz ederek, gelecekteki
gelisim alanlarimi 6nceden tespit edebilmektedir (Kambur, 2020:
41). Bu sayede, IK departmanlari, calisanlarin gelisimine yonelik
stratejik planlar hazirlarken, yalmizca ge¢cmis verilere degil, ayni
zamanda gelecekteki egilimlere de dayali bir yaklasim
benimseyebilmektedir (Tambe vd., 2023: 50). Ayrica, YZ destekli
sistemler, 1§ giicli planlamas1 ve kaynak tahsisi konularinda daha
dogru tahminler yaparak, organizasyonlarin mevcut kaynaklarini
daha verimli bir sekilde kullanmalarini saglamaktadir. Bu tiir veri
odakli kararlar, IK departmanlarinin stratejik yonetiminde daha etkin
ve siirdiiriilebilir ¢oziimler iiretmelerine imkan tanimaktadir.

4. Yapay Zeka Uygulamalarimin insan Kaynaklar1 Yonetiminde
Kullaniminda Karsilasilan Zorluklar

YZ’nin insan kaynaklar1 yonetiminde kullanimi, birgok
fayda saglamakta 1ise de bazi Onemli zorluklarla da
karsilasilmaktadir. Ik olarak, YZ sistemlerinin etkin bir sekilde
caligabilmesi i¢in dogru ve giivenilir verilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Insan kaynaklari yonetiminde kullanilan veriler, genellikle c¢ok
biiyiik miktarda ve ¢esitli kaynaklardan gelmektedir (Ergen, 2020:
150). Bu verilerin dogru bir sekilde toplanmasi, islenmesi ve analiz
edilmesi  Onemlidir; aksi takdirde YZ, hatali sonuglar
{iretebilmektedir. Ornegin, eksik ya da yanlis verilere dayali yapilan
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analizler, calisan performans degerlendirmelerinde yaniltici
sonuglar dogurabilmekte ve ise alim siireglerinde potansiyel
adaylarin yanlig bir sekilde se¢ilmesine yol acabilmektedir. Ayrica,
verilerin gizliligi ve giivenligi konusunda da ciddi endiseler
bulunmaktadir. Calisanlara ait kisisel bilgilerin toplanmasi ve
islenmesi, yasal diizenlemelere ve etik kurallara uygun bir sekilde
yaptlmalidir (Edwards vd., 2022: 4). Bir diger zorluk ise, YZ
sistemlerinin insan etkilesimini yeterince dikkate almamaktadir.
Insan kaynaklar1 yonetimi, sadece veri analizi ve algoritmalarla
sinirlt olmayan, ayn1 zamanda empati, iletisim ve etik degerlere
dayali kararlar almay1 gerektiren bir alandir. YZ, duygusal zeka ve
insan davraniglarini anlamada simirlhidir; bu da bazi durumlarda,
insan etkilesimi ve karar verme siireglerinin dogru sekilde
yonlendirilmesini  engelleyebilmektedir. Ornegin, calisanlarin
motivasyonu, is tatmini veya kiiltiirel uyum gibi faktorler, YZ
algoritmalariin dogru bir sekilde analiz edemeyecegi, ancak
yonetici veya IK uzmaninin deneyimiyle degerlendirilebilecek
unsurlardir. Bu nedenle, YZ sistemlerinin insan etkilesimiyle
desteklenmesi, yalnizca veriye dayali analizlerin yani sira, insan
zekasinin da siirece dahil edilmesi gerektigi anlamina gelmektedir
(Park vd., 2021: 6). Tek Merkezli Kent ve IK teorisine dayanan ve
onun daha gelistirilmis versiyonlari, bazi  yonetsel varsayimlar
esnetirken, bir ¢ok endiistrinin biitiinciil olarak ele alinmasi,
firmalarla ailelerin ayn1 mekan icin rekabetleri, bir ¢cok merkezde
toplanan is alanlar1 ve farkli 6zellikler gosteren konut tiirleri ve insan
kaynaklarimin yapisal etmenleri  yoOnetsel modelin kapsamina
alinmaktadir (Marin ve Altintas 2004a:76).
4.1. Veri Giivenligi ve Gizliligi

Insan kaynaklar1 (IK) departmanlari, organizasyonlarin en
degerli varliklar1 olan ¢alisanlarla ilgili bliylik miktarda kisisel veri
toplamaktadir ve bu veriler, ise alim, performans degerlendirme,
egitim, maas Odemeleri gibi bir dizi siirecte kullanilmaktadir. Bu
veriler genellikle hassas nitelikte olup, ¢alisanlarin kimlik bilgileri,
iletisim bilgileri, saglik durumlari, is gecmisleri ve diger 6zel
bilgilerini igermektedir. Yapay zekd (YZ) teknolojilerinin IK
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stireclerine entegrasyonu, bu verilerin iglenmesi ve analiz
edilmesinde Onemli avantajlar saglamakta ise de ayni zamanda
giivenlik ve gizlilik konusunda ciddi endiselere yol agmaktadir. YZ
tabanli sistemler, biiylik veri analitigi ve algoritmalar kullanarak
kisisel verileri hizla isleyebilmekte, ancak bu verilerin kotiiye
kullanim1 veya siber saldirilara karsi korunmasi gerektigi gercegi
goz ard1 edilememektedir. IK departmanlarimin, galisan verilerini
YZ uygulamalariyla islerken, veri giivenligini saglamaya yonelik
onlemler almasi1 hayati 6nem tagimaktadir (Basoglu ve Bulut, 2017:
576). YZ teknolojilerinin kullanimi, o6zellikle kisisel verilerin
toplanmas1 ve islenmesi sirasinda potansiyel gilivenlik ihlalleri
riskini artirabilmektedir. YZ algoritmalari, veri analizi yaparken,
caligsanlarin 6zel bilgilerini daha genis bir veri tabaninda analiz
edebilmekte ve bu siiregte verilerin yetkisiz kisiler tarafindan
erisilmesi veya sizdirilmasi riski olusabilmektedir. Ayrica, YZ’ nin
veri gilivenligi saglamak ic¢in kullanilan yontemlerinin, gelisen
tehditlere kars1 yeterli diizeyde koruma saglamamasi durumunda,
calisanlarin mahremiyetinin ihlali s6z konusu olabilmektedir. Bu
baglamda, IK departmanlari, YZ teknolojilerinin veri giivenligi ve
gizliligi konusunda yasal diizenlemelere ve etik standartlara uygun
bir sekilde kullanilmasini saglamalidir. Ayrica, ¢alisanlarin kisisel
verilerinin  islenmesinde seffaflik ve onay mekanizmalari
gelistirilerek, giivenlik agiklar1 en aza indirgenebilmektedir
(Edwards vd., 2022: 5).

4.2. insan Kaynaklar1 Uzmanlarinin Yetersiz Bilgisi

Insan kaynaklar1 (IK) departmanindaki profesyonellerin
yapay zekd (YZ) teknolojileri hakkinda yeterli bilgiye sahip
olmamalari, YZ uygulamalarinin etkin kullanimini ciddi sekilde
engelleyebilmektedir. YZ, ¢ok genis bir teknoloji yelpazesi
sunmakta olup, dogru algoritmalarin segilmesi, verilerin dogru
sekilde islenmesi ve sonuglarin dogru yorumlanmasi, uzmanlik
gerektiren siireclerdir. IK profesyonellerinin bu teknolojilere dair
temel bir bilgi eksikligine sahip olmalari, teknolojinin
potansiyelinden tam anlamiyla faydalanamamalariyla
sonuclanabilmektedir. Bu durum, uygulamalarin yanlis veya eksik
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kullanimina, verimsiz siireglere ve hatta hatal kararlarin alinmasina
yol agabilmektedir. Dolayisiyla, YZ uygulamalarinin verimli bir
sekilde kullanilabilmesi i¢in IK profesyonellerinin bu alandaki bilgi
ve becerilerinin artirilmasi biiyiik 6nem tasimaktadir (Karatas, 2018:
145). YZ teknolojilerinin IK siireglerine entegrasyonu, sadece teknik
bilgiye sahip olmay1 degil, ayn1 zamanda organizasyonel stratejilerle
uyumlu  bir yaklasim  gelistirmeyi  gerektirmektedir. K
profesyonellerinin, YZ’nin is gilicii yonetimindeki roliinii anlamalari
ve bu teknolojilerin insan kaynaklar1 siireclerine nasil katki
saglayabilecegini kavramalari énemlidir (Kambur, 2020: 42). Bu
bilgi eksikliginin giderilmesi, YZ sistemlerinin dogru sekilde
entegre edilmesi ve maksimum fayda saglanmasi igin
gerekmektedir. Ayrica, IK profesyonellerinin YZ teknolojileri
konusunda egitim almasi, onlarin sistemlerin potansiyelini daha
etkili bir sekilde kullanmalarim1 saglamakta ve organizasyon
genelinde daha etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi olusturulmasina
olanak tanimaktadir (Ergen, 2020: 151).

4.3. Onyargilar ve Adaletsizlik Riski

YZ algoritmalarinin dogru bir sekilde egitilmemesi,
onyargilarin sistematik bir sekilde yayilmasina yol agabilmektedir.
Algoritmalar, egitildikler1 veri setlerine dayanarak kararlar
almaktadir ve bu veri setlerinin igerigi, sonuclarin dogrulugunu
dogrudan etkilemektedir. Eger egitim verisi, belirli gruplara ait
yanlis ya da eksik bilgiler igermekte ise, algoritmalar bu hatali
verileri 6grenerek Onyargili sonuglar tretebilmektedir. Bu durum,
ozellikle ise alim, performans degerlendirmesi ve diger IK
siireclerinde  adaletsizliSe yol agabilmektedir. Ornegin, bir
algoritma, gec¢misteki ise alim verilerindeki cinsiyet veya etnik
koken temelli Oonyargilardan etkilenerek, benzer Onyargilar1 yeni
adaylara uygulayabilmektedir. Bu tiir durumlar, sadece bireyler i¢in
degil, organizasyonlar i¢in de hukuki ve etik sorunlar
dogurabilmektedir (Edwards vd., 2022: 6). Bu nedenle, YZ
algoritmalarinin dogru bir sekilde denetlenmesi ve egitilmesi biiyiik
onem tasimaktadir. Algoritmalarin gelistirilmesinde kullanilan veri
setlerinin temsiliyet agisindan dengeli ve kapsamli olmasi
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gerekmektedir. Egitim siirecinde, algoritmalara verilen verilerin
cesitliligi, sistemin adil ve tarafsiz sonuglar iiretmesi i¢in kritik bir
rol oynamaktadir. Ayrica, algoritmalarin sonuglari siirekli olarak
izlenmeli ve gerektiginde yeniden egitilmelidir. Bu tiir denetim
mekanizmalari,  algoritmalarin  performansint  iyilestirirken,
potansiyel Onyargilar1 tespit etmek ve ortadan kaldirmak adina
onemli bir koruyucu 6nlem saglamaktadir. Bu siireclerin etkin bir
sekilde yonetilmesi, algoritmalara dayali karar verme siireclerinin
daha adil ve seffaf olmasina katki sunmaktadir (Giir ve Yiicel, 2019).

4.4. Teknolojik Altyap1 Gereksinimleri

YZ teknolojilerinin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in
giiclii bir teknolojik altyapinin varligi biiytlik bir 6nem tasimaktadir.
Bu altyap1, yiiksek islem giicline sahip sunucular, gelismis
yazilimlar, biliylikk veri depolama ¢oziimleri ve gilivenli ag
sistemlerini icermektedir. Yapay zeka uygulamalari, biiyiik miktarda
veriyi hizli bir sekilde isleme ve analiz etme yetenegi gerektirdigi
icin, altyapinin yiliksek performansli olmasi zorunludur (Bal ve Bal,
2019: 47). Ayrica, bu teknolojilerin dogru bir sekilde entegre
edilebilmesi i¢in yazilim sistemlerinin ve donanim kaynaklarmin
uyum i¢inde caligmasi gerekmektedir. Gliglii bir altyapi, YZ’nin
dogru verilerle beslendigi ve verimli bir sekilde c¢alistigi ortami
saglamaktadir, bu da organizasyonlarin YZ teknolojilerinden en
yiksek verimi alabilmesine olanak tanimaktadir. Ancak kiiciik ve
orta dlgekli isletmeler (KOBI'ler) igin bu altyap: yatiriminin énemli
bir engel teskil etmesi miimkiindiir. KOBI'ler, biiyiik o6lcekli
isletmelere kiyasla daha sinirli mali kaynaklara sahip olduklarindan,
yliksek kaliteli YZ teknolojilerine yonelik altyapr yatirimlari
genellikle bilitce dis1 kalmaktadir. Ayrica, bu isletmelerin mevcut
sistemlerinin YZ teknolojileriyle uyumlu hale getirilmesi, ek teknik
bilgi ve personel destegi gerektirebilir. Bu durum, teknolojik altyap1
eksikliklerinin, KOBI’lerin YZ ¢dziimlerini benimsemelerindeki en
biiyiik engellerden biri olmasma yol agmaktadir. Bu baglamda,
kiiciik ve orta Olcekli isletmelerin YZ teknolojilerine erisim
saglamas1 i¢in, daha uygun maliyetli ve Olceklenebilir altyapi
coziimlerine ihtiya¢ duyulmaktadir (Seker, 2023: 25).
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Sonu¢ ve Genel Degerlendirmeler

Yapay zeka (YZ), insan kaynaklar1 (1K) yonetiminde énemli
bir doniisiim potansiyeli tasimaktadir. YZ, IK siireclerini
otomatiklestirerek, insan hatalarin1 en aza indirir ve bu siireglerin
hizlanmasina olanak tanimaktadir. YZ tabanli algoritmalar, bliyiik
veri analitigi kullanarak, IK fonksiyonlarinin daha verimli ve etkin
bir sekilde yonetilmesini saglamaktadir. Ozellikle ise alim, calisan
performansi degerlendirmesi, egitim ihtiyaclariin belirlenmesi ve
calisan bagliliginim artirilmasi gibi temel IK siireglerinde YZ 6nemli
faydalar sunmaktadir. Ornegin, ise alim siireglerinde, adaylarin
geemis verileri lizerinden yapilan analizlerle, en uygun adaylar daha
bilingli bir sekilde degerlendirilebilmektedir. Ayrica, calisan
performans  verileri {izerinden  gergeklestirilen analizlerle,
organizasyonlar, ¢aligsan gelisim planlarin1 daha stratejik bir sekilde
olusturabilmektedir. Bu sayede, is giicii daha etkin bir sekilde
yonetilir ve organizasyonlarin verimliligi artirilmaktadir.

Ancak, YZ’nin IK yonetiminde etkin bir sekilde
kullanilabilmesi i¢in bazi zorluklarin asilmasi gerekmektedir. ilk
olarak, veri gilivenligi ve gizliligi, YZ’ nin basaris1 igin kritik bir
faktordiir. IK departmanlari, ¢alisanlarla ilgili hassas verilere erisim
saglamaktadir ve bu verilerin giivenligi ile korunmasi, YZ
uygulamalarinin  giivenilirligini dogrudan etkilemektedir. YZ
sistemlerinin dogru ve etkin calisabilmesi i¢in ayrica calisanlara
uygun egitimlerin verilmesi ve giiclii bir altyapmnin kurulmasi
gerekmektedir. YZ teknolojileri yalnizca dogru verilerle beslenirse
etkin sonuglar verir. Bu noktada, organizasyonlarin YZ sistemlerine
entegrasyon silirecinde dogru egitim ve altyapi yatirimlarina oncelik
vermeleri, teknolojinin basaris1 agisindan Onemli bir faktor
olusturmaktadir. YZ’nin IK ydnetiminde daha yaygin ve etkin bir
sekilde kullanilmasi, gelecekte is giicliniin daha verimli, adil ve
stratejik bir sekilde yonetilmesine olanak taniyacaktir.
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BOLUM 2

ISLETMELERDE DEGISIM VE YONETIMi

BARAN AKKUS"
SEVIM BAKIR KAYA®

Giris
Degisim belirli bir siire i¢inde bireyde, dogada, toplumda ya
da orgiitler gibi yapilardaki farklilagma ve baskalasim olarak ifade
edilmektedir. Tim sosyal ve Kkiiltirel yapilarda degisim s6z
konusudur. Boylece sosyal ve Kkiiltiirel yapilarin duragan
olmayacagi soOylenebilir. Degisim egilimini  0ngdérme ve
gerceklesecek degisime hazirlikli olmak orgiitler agisindan oldukca
onemlidir. Glinlimiizdeki bilgi ve teknolojideki gelismelerle
isletmelerin kendilerini doniistiirmeleri gerekmektedir. Bu yoniiyle
kendisini stirekli degistirebilen isletmeler rekabet avantaji

saglarken, degisime direnenler ise yikimla karsilasabilirler (Ince,
2005: 320).

Isletmeler degisime ayak uydurarak ancak varliklarini
devam ettirebilirler. Giinlimiizde hem miisteri beklentilerinde hem
de rekabette degisim s6z konusudur. Bunun yaninda degisimin
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kendisi de stirekli hale gelmekte, tiim isletmeler teknolojideki hizli
degisime uyum saglayarak yenilik tiretebilmektedirler. Bu yiizden
teknolojideki gelismelerle birlikte kiiresellesen diinyada isletmeler
artik daha fazla rakiple kars1t karsiya kalmaktadirlar (Karabulut,
2022: 13).

1. Orgiitsel Degisim

Orgiitlerin gevresel degisimlere ayak uydurarak yasamlarimi
strdiirmeleri  gerekmektedir. Glinlimiizde teknolojideki hizl
gelismeler ve kiiresellesmenin de etkisiyle degisimin hizlandig:
goriilmektedir. Bu yiizden hem orgiitlerdeki yoneticiler hem de
calisanlarin degisime ayak uydurmak icin siireci etkin bir sekilde
yonetmesi ve gerekli Onlemleri almalar1 6nem arz etmektedir.
Degisim siirecini basar1 ile yOnetemeyen oOrgiitler, amaglarina
ulasamadiklar1 gibi yok olma tehlikesiyle kars1t karsiya
kalmaktadirlar. Bu kapsamda orgiitsel degisim, orgiitiin ¢evresiyle
birlikte ele alinmasi gereken bir durumdur. Ciinkii Orgiitiin
cevresindeki degisimler, girdiler yoluyla orgiitii de etkilemektedir.
Son zamanlarda degisim gerekliligi oldukca artmis ve degisim
orgiitler agisindan zorunluluk haline gelmistir. Orgiitsel degisim;
bir sistem olarak Orgiitiin alt sistemlerinde veya alt sistemleri
arasindaki iligkilerde meydana gelebilecek her tiirlii degisimi
kapsamaktadir (Yesil, 2018: 308-309).

e Kiiltiirel Degisim: Orgiit {iyelerinin paylastiklari
umutlarda, davranislarda, degerler ve Ongoriilerde
degisim olmaktadir.

e Misyon Degisimi: Orgiitsel olarak fark edilmeyi
saglayacak  temel  faaliyet ve  sorumluluklar
planlanmaktadir.

e Yapisal Degisim: Is sorumluluklar1 ve orgiitsel otorite
saglanmaya calisilmaktadir.
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e Siire¢ Degisimi: iiriin veya hizmetlerin nasil iiretilecegi
ve dagitilacagi belirlenmektedir.

Orgiitsel degisimde, yoneticilerin oncelikle kendilerinin
degismesi  gerekir. Kendisini  gelistiremeyen  yoOneticilerin,
orgiitlerini  degistirmesi miimkiin degildir. Ayrica Orgiitsel
degisimin basariya ulagsmasi i¢in Orgiitiin ¢evresinin de degismesi
veya degisimi desteklemesi gerekmektedir. Ciinkli Orgiitiin
cevresinin desteklemedigi bir degisimin etkili olmas1 beklenemez.
Hatta son yillarda bilgi ve teknolojideki gelismeler, orgiitsel yapilar
ve slirecler iizerinde degisime zorlayici etkiler gostermektedir.
Boylece degisim yonetimi uygulamalariyla Orgiitlerin  tiim

yonleriyle degistigi bir durum s6z konusudur (Ozer, 2015:113).

1.1. Orgiitsel Degisim Yaklagimlari

Degisim siireci ile ilgili ise, Orgiitlerde mevcut olan
birbiriyle iligkili ti¢ orgiitsel degisim yaklagimi bulunmaktadir.
Bunlar yonlendirilmis, planli ve giidimli degisimdir (Kerber &
Buono 2005: 2-7):

Yonlendirilmis  Degisim:  Organizasyonun tepesinden
yonlendirilmekte, otoriteye ve uyumluluga dayanmaktadir.
Insanlarin degisime kars1 duygusal tepkileriyle basa ¢ikmaya
odaklanmaktadir. Liderler degisimi yaratmakta, duyurmakta ve
organizasyon Uyelerini is gereklilikleri, mantiksal arglimanlar ve
duygusal cekicilige dayanarak bunu kabul etmeye ikna etmeye
calismaktadirlar.

Planli Degisim: Orgiitin herhangi bir seviyesinden
kaynaklanabilir ancak sonugta en {iist diizeyde desteklenmektedir.
Degisim liderleri ve uygulayicilari, yonlendirilmis degisimle iligkili
tipik direnci ve iiretkenlik kayiplarini azaltan, arastirma ve deneyim
yoluyla belirlenen belirli eylemleri kapsamli bir sekilde kullanarak
degisime katilim ve baglilik aramaktadirlar. Planlanan degisim

cabalarmin cogunda iic asamali siire¢ yasanmaktadir. ilk olarak,
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orgiitin dondurulmasi1 veya mevcut kaliplarindan kurtarilmasi,
ikinci olarak, ortaya ¢ikan daha sekillendirilebilir organizasyonun
zaman i¢inde mevcut kaliplarindan doniistiiriilmesi ve daha uyumlu
olanlara gegmek, ardindan tiglincii asamada bunlar1 organizasyonun
dokusuna isleyerek organizasyonu yeni bir dizi kalipla yeniden
dondurmaktir. Planli degisimde, degisimin hem bi¢imine hem de
uygulanmasina katilmalar1 i¢in kilit paydaslari belirleyip tesvik
ederek, insanlarin degisim siirecine daha fazla dahil olmalar i¢in
kosullar yaratmaya ¢alisilmaktadir.

Giidiimlii Degisim: insanlarin organizasyonun amacina olan
baglilig1 ve katkilarinin bir sonucu olarak organizasyon igerisinden
ortaya ¢ikmaktadir. Glinlimiiziin  asir1  rekabet ortaminin
karakteristik Ozelligi olan siirekli ve tekrarlanan degisim tiirii
baglaminda, bu yaklasim biiyiik dl¢iide hali hazirda slirmekte olan
sayisiz  degisimin  etkilerini artirmaya ve  genisletmeye
odaklanmaktadir. Giidiimlii degisimde de ii¢ asamali bir siire¢
bulunmaktadir: dondurma, yeniden dengeleme ve c¢oziilme.
Gidimli degisim bir oOrgiitteki eylemlerin en azindan mecazi
olarak duraklatilmasini icermektedir. Boylece siralama ve
modelleme belirlenebilmektedir. Ikinci asamada, orgiitte neler olup
bittiginin daha net anlasilmasina dayanarak, ortaya ¢ikan
degisikliklerin  Oniindeki engelleri ve tikanikliklar1 ortadan
kaldirmak i¢in kaliplar yeniden dengelenebilir, yeniden
yorumlanabilir, yeniden etiketlenebilir veya yeniden siralanabilir.
Son asama, insanlara ne yapacaklarini ve neden yapacaklarini
sOylemek yerine, organizasyon iiyelerine ilham vererek onlarin
degisime yonelmesini saglamaktir. Bu noktada, donma ¢6ziilmekte
ve gidimli degisim siirecini karakterize eden Ogrenme ve
dogaclamaya devam edilmektedir. Giidiimlii degisim, baslangigtaki
yorumlama ve tasarim, uygulama ve dogaglamadan olusan, degisim
cabasindan 6grenme ve daha sonra bu 6grenmeyi sistem genelinde
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paylasma ve degisimin yeniden yorumlanmasini ve yeniden
tasarlanmasini saglayan yinelemeli bir siirectir.

Ayrica oOrgiitlerde degisim oldukca karmasik siireclerdir.
Genellikle yonetim karar vermekte ve ¢alisanlar etkilenmektedirler.
Degisimin kesin basarili olmasi garanti edilememektedir. Siireci
yonlendirmek ve ilerlemesini saglamak i¢in bazi sorunlarin
¢Oziilmesi, kararlarin alimmasi ve faaliyetlerin gergeklestirilmesi
gerekmektedir. Faaliyetler baslatma ve uygulama seklinde ikiye
ayrilmaktadir. Ancak Orgilitte degisimi desteklemeye veya
direnmeye yonelik davranislar sergilenebilir. Orgiitsel degisim
disaridan danigmanlarin katilmini da igerebilir. Ancak calisanlar
daha 6nemli olmakla birlikte, ¢alisanlarin siireci etkileme orani
orgiitsel hiyerarsideki yerlerine baghdir. Alt, orta veya st
kademede bulunmalarina gore siliregte etkin olabilmektedirler
(Gabele, Dunbar &Bresser, 1981: 57).

1.2. Orgiitlerde Degisimin Sonuclari

Degisimle  birlikte  calisanlar  acisindan  sonuglar
dogmaktadir. Bu durum eski aligkanliklar1 terk edip, yeni
aliskanliklar edinmeyi igerir. Degisim teorisinde bu durum
coziilme, degisme ve kaliplagma asamalarim1 icermektedir. Yani
calisanlar eski tutum ve davraniglarini birakmakta, yenilerini
ogrenerek bunlari bir aligkanlik i¢inde biitiinlestirmektedirler. Bu
siirecte lic asama da basariyla tamamlanmadikca, eski ve yeni
aligkanliklar1 arasinda kalarak tam bir yarar saglayamamaktadirlar
(Tunger, 2013: 376).

Orgiitsel degisim; orgiitiin yapi, teknoloji, is ve gorevlerini
yani tiim isleyisini etkileyen herhangi bir durumun planh veya
plansiz bir bigimde degisimi seklinde tanimlanabilir. Gilinlimiizde
bir orgiitiin gelismesi ve amaglarina ulagsmasi orgiitsel degisim ile
miimkiindiir. Orgiitsel degisimin baslica amagclar; toplumsal
sayginlik kazanma ve saygiligin siirdiiriilmesi, nitelikli mal veya

--40--



hizmet iiretme seklinde siralanabilir. Ayni1 zamanda Orgiitiin
varligint = siirdiirebilmesi i¢in degisim bir zorunluluk olarak
goriilmektedir. Ancak dogru yiiriitilmeyen degisim siireci
orgiitlerde faydadan c¢ok zarara sebep olabilir (Diken, 1999: 164-
165).

Orgiitsel degisimle ilgili yapilan calismalarda tartisilan
noktalarindan biri de, orgiitler i¢in degismenin ne kadar maliyetli
oldugudur. Degisim yeteneginin, basarili isletmelerin gerekli bir
ozelligi oldugu siklikla vurgulanmaktadir. Bazi yaklasimlar,
degisim ve degisimin ic¢sel sonuglari ile ilgili orgiitlerin nispeten
sekillendirilebilir olduklarin1  diisiinmektedirler. Bazilar1 ise,
orgiitlerin  basarili bir sekilde radikal ve yikict degisikler
yapabildiklerini savunmaktadirlar. Diger bazilar1 ise, Orgiitsel
rutinlerin o6zellikle degisime uygun olarak yapilandirilabilecegini
ve degisimin ¢evresel baskinin hem Ongoriilebilir hem de
performanst artirict  bir sonucu oldugunu diistinmektedirler.
Orgiitsel ekolojistlerde, drgiitlerin dogas1 geregi degisime direncli
olduklarii, degisimin maliyetli, karmasik ve riskli oldugunu
savunmaktadirlar. Bu sebeple, isletmelerin orgiitsel doniisiimde
genellikle basarisiz olduklarini ileri siirerler (Dahl, 2011: 240).

Degisim cabalar1 bazen oOrgiitiin paydaslar1 tarafindan
olumlu olarak karsilanirken bazen de olumsuz karsilanabilmektedir.
Bazi paydaslar degisime Orgiitli ileriye tasima anlaminda gerekli
destegi vermekte, bazilar1 da gergeklesmemesi i¢in c¢aba
gostermektedirler. Cilinkii hangi biiylikliikte igletme olursa olsun
degisim bazen insanlarin aligkanliklari, baghliklari, diisiinme
bigimleri gibi deger verdikleri seyleri birakmalarini gerektirebilir.
Bu kapsamda isletmenin c¢alisanlari, hissedarlari, tedarikg¢ileri,
misterileri veya isletmenin i¢inde bulundugu toplum kendi
cikarlart dogrultusunda degisme direnebilirler (Karabal, 2018: 7).
Orgiitlerde degisim bitmeyen ve siirekli devam eden bir siirectir. Bu
degisimi tahmin edip aciklamaya c¢aligsak ta her zaman
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bekledigimiz sekilde gelismemektedir. Bir degisim siirecinde
yasanan aksakliklar degisim planimizla, gergeklesen durum
arasinda fark oldugu zaman ortaya cikmaktadir. Ornegin bir
yOneticinin yaptig1 degisim plani katilimct ve karsilikli mutabakata
sahip olsa bile, ¢alisanlar degisim planimma uymadiginda ya da
direndiginde basariya ulasgamamaktadir (Ven & Sun, 2011: 58).

2. [Isletmelerde Degisim

Isletmeler degisime ayak uydurarak ancak varliklarini
devam ettirebilirler. Glinlimiizde hem miisteri beklentilerinde hem
de rekabette degisim soz konusudur. Bunun yaninda degisimin
kendisi de stirekli hale gelmekte, tiim isletmeler teknolojideki hizli
degisime uyum saglayarak yenilik iiretebilmektedirler. Bu yiizden
teknolojideki gelismelerle birlikte kiiresellesen diinyada isletmeler
artik daha fazla rakiple kars1t karsiya kalmaktadirlar (Karabulut,
2022: 13).

Son donemlerde ise; isletmeler kiiresellesme, politik
diizenlemeler ve teknolojik ilerlemelerle ¢ok hizli bir degisim
stirecini yagamaktadirlar (Kettinger, James & Guha, 1997: 55).
Gilinimiizdeki hizli degisim siireci, orgiitlerin iirlin ve hizmetlerini
gelistirme ve sunma siirelerini de kisaltmigtir. Bu kapsamda
piyasada ayakta kalabilmek i¢in daha c¢evik hareket etmek
zorundadirlar. Bir isletmenin siirekliligini saglayabilmesi igin
gerekli faktorlerdeki hizli degisimler, isletmelerin kendilerini boyle
bir ortama adapte edecek sekilde dizayn etmelerini
gerektirmektedir. Bu degisim siireci ise duragan olmaktan uzak,
teknolojik gelismelerdeki hizla birlikte degerlendirildiginde, is
diinyasindaki rekabet ortaminin da etkisiyle artmaktadir. Miisteri
beklentilerinin arttig1 bir ortam s6z konusudur. Boyle bir ortamda
isletmeler, kiiresellesme ile birlikte ekonomik sinirlarin ortadan
kalkmas1 neticesinde yeni hizmet ve Trlinleri sunabilecek ¢ok
sayida rakibin oldugu bir diinyada bulunmaktadirlar. Artik degisim
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normal olarak algilanmakta ve siirekli bir hale gelmistir.
Teknolojideki hizli gelismeler ise iiriin ve hizmetlerdeki degisim
hizint etkilemektedir. Degisim; planli veya plansiz olarak bir
sistemin, bir siirecin yada bir ortamin bir durumdan bagka bir
duruma gegirilmesi olarak tanimlanmaktadir (Ozer, 2015: 111).

Gilintimiizdeki hizli degisim ortaminda isletmelerin rekabet
avantaji saglayabilmelerinin yolu, miisterilerin devamli degisen
istek ve ihtiyaclarina yonelik yeni yontem, yaklasim, siire¢ ve
iiriinler ortaya koymalariyla miimkiindiir. Boylece isletmeler hem
stirekli olan degisime uyum saglamaya ¢alismakta hem de
miisterilerine sunacaklar1 yeniliklerle rakiplerinin 6niinde olmak
icin cabalamaktadirlar. Bir isletme degisim ihtiyacini zamaninda
fark etmezse yasamini siirdiirebilmesi giiclesecektir. Bu yilizden
degisim ihtiyacinin zamaninda tespiti Onem arz etmektedir.
Isletmelerde orgiitsel ~degisimin temel amaci, igyapisindan
kaynaklanan ya da dis faktorlerin etkisiyle olusan degisim
ithtiyacini karsilayarak rekabet ortamina uyum saglamaktir (Zengin
& Bekmezci, 2021: 21-22).

Degisime neden olan faktorler dis ¢evreye ayak uydurmak
olabilecegi gibi, orglit i¢ci nedenlerle de olabilir. Yonetim
diisiincesinde ve is hayatindaki degisiklikler orgiitleri bir degisime
zorlamaktadir. Cevresel ve orgiitsel nedenleri birlikte 6zet olarak
siralamak gerekirse (Yesil, 2018: 313);

o Kiiltiirel degerlerdeki degisimler,

e Pazar kosullarinda ve baska pazar degiskenlerindeki
gelismeler,

e Teknolojideki gelismeler,
e Bilimsel degisimler,

e Kaynaklardan yararlanma seklindeki degismeler,



e  Orgiitiin kurucularinin amaglardaki degisimler,
e Bagka sosyo-kiiltiirel ve demografik degisimler,

e Orgiit iiyelerinin deger ve amaglarinda goriilen
degisimler,

e Orgiitte olusan performans diisiikliigii ve yetersizligi,
e Benzer orgiitlerde degisim siire¢lerinin goriilmesi,

e Orgiit icindeki teknolojik ilerlemeler olarak ifade
edilebilir.

2.1. Isletmelerde Degisim Yonetimi

Isletmelerin  ¢evrelerindeki degisimler, yeni firsatlar
yarattiglr gibi biiylime istegi de dogurmaktadir. Boylece oOrgiitsel
etkinligin ve verimliligin artirilmasi ig¢in oOrgiitsel sistem veya
anlayisin degistirilmesi gerekmektedir. Bu durum ise, yeniden
orgiitlenme ve yeni ¢alisma yontemleri ile miimkiindiir. Degisimin
gerektigi  isletmelerde de  degisim  yOnetimine  ihtiyag
duyulmaktadir. Yonetim isletmelerde kaynaklarin etkin bir sekilde
kullanilarak, amaclara ulasmak icin gorevlerin orgiitsel bir diizen
icerisinde yerine getirilmesini gerektirir. Degisim yOnetiminde ise;
degisimi  yonetenlerle uygulayanlar arasindaki iletisimin
saglanmasi, degisim i¢in gereken Orgiit ortaminin olusturulmasi ve
doniisiim i¢cin gereken duygusal baglantilarin  yonetilmesi
onemlidir. Bu kapsamda degisim yOnetimi, oOrgiitte yOneticinin
uygulamak istedigi strateji, politika ve siireclerin ¢alisanlar
tarafindan dogru algilanmasi, uygulanmasi1 ve aralarindaki
iletisimin saglanmasini amaglar (Tunger, 2013: 893-894).

Isletmeler teknolojik gelismelerin yami sira calisanlarin
demografik 6zelliklerindeki degisimler, hem yerel hem de kiiresel
ekonomik yapidaki istikrarsizliklarla bas etmek zorunda
kalmaktadirlar. Bu ¢evresel zorluklara yeterince ve hizli cevap
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veren isletmeler rekabet avantaji elde etmektedirler. Teknolojik
degisimi yakalayan isletmelerin daha hizli biliylime egiliminde
olduklar1 diistiniilmektedir. Ayrica basarili degisim stratejileri
olusturan isletmelerin de bunu basardiklart ve siirdiriilebilir
istthdam sagladiklar1 6ne siirtilmektedir. Bu kapsamda degisim
yonetimi 6nem kazanmaktadir. Degisim yonetimi, bir isletmenin
yoniinii, yapisini ve yeteneklerini i¢ ve dis miisterilerin siirekli
degisen ihtiyaclarina hizmet edecek sekilde yenilemek olarak
tanimlanabilir (Peus et. al., 2009: 159).

2.2. Isletmelerde Degisim Siireci

Degisim siireci isletmeler agisindan tek seferlik olmamakta,
stirekli oOrgiitiin kendini gelistirmesine yardimci olmaktadir. Bu
kapsamda oOrgiitsel degisim yoOnetimi bes asamadan olusmaktadir
(Gliglii & Sehitoglu, 2006: 247-248):

1. Degisimi zorunlu kilan faktorlerin incelenmesi: Bu
asamada degisime ihtiya¢ olup olmadigi saptanmakta,
degisimi isteyenlerle istemeyenler belirlenmektedir. Bu
kapsamda oOrgiitii degisime zorlayan i¢ ve dis etkenler
incelenmektedir.

2. Degisimin tanisinin konmasi: Bu asama dogru sorular
sorularak, orgiitin ¢evresini anlamasini, verilerin
toplanmasi, degerlendirilmesi ve uygun yollarin
bulunmasint i¢ermektedir. Tami koyabilmek igin;
gozlemlerden, Orgiit hakkindaki trendlerden, Orgiitiin
giinlik  sorunlarindan, arastirma ve inceleme
sonuglarindan yararlanilabilmektedir.

3. Degisim programi: Degisim tanisinin koyulmasindan
sonra, uygulamaya gec¢is asamasi olan degisim programi
belirlenmektedir. Bu kapsamda programa kimlerin
katilacagi, kaynaklar, baglangi¢ ve bitis tarihlerinin
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tespiti gibi konular yer almaktadir. Ayrica degisimi
kimin baglatip bitirecegi de bu agsamada saptanmaktadir.

Uygulama: Bu asamada onceki asamalarda olusturulan
plandaki en uygun strateji devreye koyulmaktadir.
Ozellikle degisimi baslatacak ve degisimden etkilenecek
kisilerin hazir olmalar1 saglanmalidir. Diger agsamalarin
basaris1 bu asamanin basarisini etkilemektedir.

Degerlendirme: Son asamada ise uygulanan programin
sonuclart degerlendirilir. Degerlendirme ya siirekli
sekilde yapilir ya da projeden sorumlu olan kisilerin
araliklarla yapacagi degerlendirmeler seklinde olabilir.
Degerlendirme degisimin siirekliligini saglamaktadir.

2.3. Degisimde Isletme Cahsanlar

Degisimle birlikte, orgiitte yeni bir denge olusmaktadir.
Calisanlarin da yeni bu duruma uyum saglamalar1 gerekir.
Calisanlar yeni duruma uyum saglamadig takdirde Orgiitte
dengesizlik olusacaktir. Bu durumun olusmamasi i¢in yonetimin
orgiitsel uyumu saglamas1 ve korumasi gerekir. Orgiitsel degisimin

basariya ulagsmasi i¢in dikkat edilmesi gereken hususlar ise soyledir
(Tunger, 2013: 895):

Degisime duyulan ihtiyag ciddi olarak ortaya
konmalidir.

Degisimle ilgili orgiitiin tiim birimleri ve c¢alisanlarinin
benimseyecegi bir vizyon olusturulmalidir.

Calisanlarin aktif katiliminin saglanmasi i¢in aralarinda
ortak yonetim olusturulmalidir.

Degisimden en ¢ok etkilenecek kisilere siiregte dnemli
gorevler verilerek tesvik edilmelidirler.
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e Degisimden sorumlu kisiler, diger calisanlar tarafindan
sevilen ve karizmatik kisiler arasindan secilmelidir.

e (alisanlarla iletisime, ikna ve egitime gereken Onem
verilmelidir.

e Katilime1 bir anlayis benimsenmeli ve yaraticiligi tesvik
eden yontemlere agirlik verilmelidir.

e Degisim siireci Orgiitiin tim unsurlart arasindaki
dengeyi, iliskileri ve koordinasyonu en iyi yenileyecek
sekilde yiiriitiillmelidir.

e Yeni yontem ve davraniglar, Orglit icinde
yayginlastirilmali ve uyumu saglanmalidir.

2.4. Degisimde Yoneticiler

Degisime liderlik yapacak yoneticilerin tercihlerine gore;
isbirlik¢i, danismaci, emredici veya zorlayici-baskict yonetim tarzi
ile degisim siireci gerceklesebilir. Isbirlik¢i yOnetim tarzi ile
degisim, tiim c¢alisanlarin veya ilgili calisanlarin kararlara ve
uygulamaya katiliminin  saglanmasini  gerektirir. Danigmaci
yonetim tarzinda, degisim bilgili, yetkili ve deneyimli ¢alisanlarla
birlikte gergeklestirilmektedir. Emredici tarzda bir anlayis
benimsenirse,  astlara  emir ve  talimatlarla  degisim
gerceklestirilmeye calisilmaktadir. Zorlayict ve baskict yonetim
tarzinda ise; degisime yoneticinin tek basina karar verdigi, degisimi
zorla ve baskiyla geceklestirmeye calistigi bir durum s6z
konusudur. Degisim siireci siirekli bir nitelik tasimakta ve orgiit
degisen g¢evre sartlarna uyum saglamaya ¢alismaktadir.
Yoneticilerin isbirlikgi veya danismaci yonetim tarzlarini
benimsemeleri orgiitiin ¢evreye uyumu konusunda kolaylastirict bir
unsurdur. Bunun yaninda yoneticinin degisim siirecinde yapmasi
gerekenlerle ilgili baz1 oneriler su sekilde siralanabilir (Ozer, 2015:
116-17) :
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Insanlarmn eski vizyonlarini degistirmek igin, degisimle
ilgili heyecanini paylagsmalidir.

Degisimle ilgili miimkiin olduk¢ca fazla ileti
paylasmalidir.

Degisim se¢im yapmay1 gerektirir. Bu sebeple yonetici
cevresindekilerin  bu  se¢ime katilmalarina  izin
vermelidir.

Kaygilarin ve kafa karisikliginin en aza indirilmesi i¢in
stirprizlerden kaginmalidir.

Insanlar1 motive edecek kadar hizli olmali ancak
belirsizlik duygusunun olugsmasini engellemelidir.

Performans beklentilerini agik ve tutarli bir sekilde
ortaya koymalidir.

Degisimin  yararlar1  ortaya ¢iktikca  insanlarin
dikkatlerini bunlarin iizerine ¢ekmelidir.

Kendisi i¢in is bitirici bir tarz benimsemelidir.

Degisim sebebi ile kaybedenleri de kazanmaya
caligmalidir.

Sadece degismesi gerekeni degistirmelidir.

Bir sonraki degisim icin hemen planlama yapmaya
baslamalidir.

Sonug olarak; gerek i¢ gerekse dis faktorlere bagl olarak

isletmelerde degisim ihtiyac1 dogmaktadir. Kiiresellesen diinyada
artan rekabet, teknolojik gelismeler, miisteri beklentileri degisimi
zorunlu kilmaktadir. Isletmeler, degisim y&netimi ile bu siireci
saglikli ve basarili bir sekilde basarabileceklerdir. Boylece
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degisimin rastgele ve plansiz bir sekilde yapilmasimin Oniine
gecilecektir. Degisim sistemli ve insan odakli bir sekilde
gerceklesecek, boylece calisanlarin  direng  gostermesinin
Onlenecektir. Ayrica rekabet avantaji, verimlilik artisi, calisan
baghlign ve sirdiiriilebilirlik saglanacaktir. Tabi ki degisimle
birlikte sistemin ve siireglerin yenilenmesi s6z konusu olmaktadir.
Ancak yani sira insanlarin davranis ve tutumlarinin  da
donistirilmesi  s6z konusudur. Bunu da ancak liderlikle
gerceklestirmek miimkiin olacaktir. Burada da yoneticilere dnemli
bir gorev diismektedir. Yoneticinin degisim silirecinde katilimci
yaklagimi benimsemesi, iletisim kanallarini siirekli agik tutmasi,
calisanlara dogru ve tutarli bilgiler sunmasi degisim siirecinin
basarisini artiracaktir.
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BOLUM 3

ORGUTLERDE YESIL INSAN KAYNAKLARI
YONETIMIi: TEMEL YAKLASIMLAR VE GUNCEL
TARTISMALAR

Murat ATALAY!

Giris
Sanayilesmenin kontrolsiiz bliylimesi ve buna bagli olarak
cevrenin giderek daha fazla tahrip olmasi, giiniimiiz konjonktiiriinde
insanlig1 tehdit eden en biiyiikk meselelerden biri haline gelmistir
(Faisal, 2023: 1). Bu tahribatin dogal bir sonucu olarak, emisyonlarin
azaltilmasi, atik yonetimi ve yenilenebilir enerji kullanimi gibi
cevreci uygulamalar konusunda toplumsal farkindalik artik ¢ok daha
kritik bir noktadadir (Kuo & ark., 2022: 1). Bugiin ABD, Cin,
Brezilya veya Tiirkiye fark etmeksizin, gelismis ya da gelismekte
olan tiim tilkeler, siirdiiriilebilirlik odakli ¢evre dostu bir giindem
talebiyle karst karsiyadir. Kiiresel capta yogunlasan bu cevre
sorunlari, isletmeleri acil bir degisime ve yesil uygulamalar
benimsemeye zorlamaktadir. Ciinkii isletmeler artik sadece
verimlilik ve deger iiretmenin yeterli oldugu bir diinyada degil;
cevreye kars1 sorumlu olmanin rekabetin 6n kosulu sayildig: kiiresel
bir ekonomide faaliyet gdstermektedir. Siirdiiriilebilirligin kiiresel
bir olguya doniistiigli bu ortamda isletmeler, ¢cevresel risklerin kendi
rekabet giiclerini ve uzun vadeli performanslarini nasil etkileyecegi

! Dr. Ogretim Uyesi, Akdeniz Universitesi, Denizcilik isletmeleri Y dnetimi, Orcid:
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konusunda ciddi endiseler tasimaktadir (Ahmad & ark., 2023: 1).
Ancak bu siireci dogru okuyan isletmeler i¢in ¢gevreci doniisiim, daha
rekabetci bir konuma ulagsmak adina 6nemli firsatlar da sunmaktadir
(Yong, Yusliza & Fawehinmi, 2020: 2005).

Makro ¢evrede yasanan hizli ekonomik ve sosyal doniistim,
isletmeleri ¢evre yonetim sistemlerini rutin is modellerine entegre
etmeye mecbur birakmaktadir (Mehrajunnisa & ark., 2022: 653).
Ozellikle son on yilda; hiikiimet diizenlemeleri, Birlesmis
Milletler’in girisimleri, yasal kararlar ile paydas ve miisterilerin
artan baskilari, igletmelerin ¢evresel sorumluluklarini agik veya
ortlik bir sekilde kabullenmesini saglamistir. Toplumun bu konudaki
beklentisi, yasal siirlamalardan bireylerin satin alma tercihlerine
kadar genis bir yelpazede kendini gdstermektedir. Isletmelerin artan
sosyal sorumluluk bilinciyle hareket etme zorunlulugu, orgiitsel
hedeflere ulasmada Insan Kaynaklar1 Yénetimi’ne stratejik bir rol
yiiklemistir. Cevre YOnetimi arastirmalart ve is diinyasindan
beklenen kiiresel ¢evrecilik roliiyle beslenen bu siireg, nihayetinde
“Yesil Insan Kaynaklari Y&netimi” alanmnin dogusuna zemin
hazirlamistir (Paulet, Holland & Morgan, 2021: 160-161).

Gelinen noktada Insan Kaynaklari Yonetimi ile
stirdiiriilebilirlik,  birbirinden bagimsiz  diisliniilemeyen  iki
kavramdir. Bu birliktelik, siirdiiriilebilirligin ¢ok yonlii boyutlarin
ve Birlesmis Milletler’in Siirdiiriilebilir Kalkinma Hedeflerini hem
kurumsal yapiya hem de ¢alisanlara benimsetmeyi hedefler. Bu iki
disiplinin kesisiminden dogan Yesil Insan Kaynaklar1 Y®onetimi,
stirdiiriilebilirligi amaclayan kurumlart merkeze alan temel bir
arastirma alani olarak literatlirde yerini almistir (Bhardwaj & ark.,
2025: 57).

Bu calismanin temel amac literatiirde giderek artan ilgiye
ragmen halen kavramsal ve uygulamaya doniik tartismalarin devam
ettigi Yesil Insan Kaynaklari Yonetimi arastirma alanindaki
tartigmalara biitlinciil bir perspektiften katki sunmaktir. Bu
dogrultuda 6ncelikle Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi kavrami ele
alinmakta, ardindan bu yaklagimin temel uygulama alanlar1 olan
yesil ise alim ve yerlestirme, yesil performans yonetimi, yesil egitim
ve gelistirme ve yesil iicret ve 0Odiil yoOnetimi fonksiyonlar
tartisilmaktadir.  Caligmanin  devaminda ise, s6z konusu
uygulamalara iliskin genel glkarlgglara yer verilmekte; uygulamada



karsilasilan zorluklar ve elestiriler ele alinmakta; yoneticiler icin
uygulamaya doniik oneriler sunulmakta ve gelecekteki arastirmalar
icin olas1 yonelimlere iligkin degerlendirmeler yapilmaktadir.

1.Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Yesil Insan Kaynaklar1 Yénetimi, ¢evresel siirdiiriilebilirlik
taleplerini odak noktasi olarak alan Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1
Yonetimi yaklagimi i¢inde konumlanan bir aragtirma ve uygulama
alan1 olarak tanimlanmaktadir (Ahmad & ark., 2023: 1; Khan &
Muktar, 2024). Bu noktada oncelikle Siirdiiriilebilir Insan
Kaynaklart Y&netiminden bahsetmek yerinde olacaktir. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi ile siirdiiriilebilirlik arasindaki bu yakin iliski,
ozellikle kurumsal sorumluluk tartismalarinin  uzun siiredir
giindemde olmasiyla birlikte daha belirgin hale gelmistir (Ehnert,
2009: 2). Bu gergevede Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Y&netimi
yaklagimi, siirdiiriilebilir kalkinma kavramima dayanmaktadir.
Stirdiiriilebilir kalkinma, gelecek nesillerin de hayatta kalmasini
gbzeten soyal ve ekolojik davranis bicimleri olarak tanimlanabilir
(Ehnert, 2009: 53).

Siirdiiriilebilir insan Kaynaklar1 Y®netimi, isletmenin ve
genel olarak toplumun bugiinkii ihtiyaclarini karsilarken, gelecekte
ortaya ¢ikabilecek ihtiyaglar1 karsilama yeteneginden taviz
vermemektir. Isletmelerin siirdiiriilebilirligi agisindan bu durum
ekonomik, sosyal ve cevresel siirdiiriilebilirlik olmak iizere iiclii
stirdiiriilebilirlik yaklasgimina dayanmaktadir. Bu baglamda c¢evre
yonetim sistemi uygulamalar1 kurumsal siirdiiriilebilirlige ulasmada
onemli bir ara¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir. Buna gore Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimi kurumsal sosyal sorumluluk konularini da
kapsayan, Siirdiiriilebilir Insan Kaynaklar1 Yonetiminin cevresel
stirdiiriilebilirlik ihtiyaglarini ele alan alt bir bilesenini olusturdugu
soylenebilir (Wagner, 2013: 443-444). Bu baglamda Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimi kurumsal c¢evre yonetim sistemlerinin
etkinligini agiklamada gii¢lii bir belirleyici olarak ortaya ¢ikmaktadir
(Bhardwaj & ark., 2025: 58).

Ayni zamanda kokenleri Cevre Yonetimi aragtirmalarindan
ve 1 diinyasinin kiiresel cevrecilikteki roliine iliskin toplumsal
beklentilerden dogan bu alan giderek biiyiiyen kavramsal ve ampirik
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bir calisma alani haline gelmektedir (Paulet, Holland & Morgan,
2021: 159). Yesil insan Kaynaklar1 Yénetimi pozitif cevresel sonug
ve ciktilara yol agmakta (Kramar, 2014: 1075; Niazi & ark., 2023:
45355), calisanlarin yesil davranislarin1 olumlu sekilde etkilemekte
(Dumont, Shen & Deng, 2017: 613) ve dolayisiyla aslinda c¢evre
yonetiminin insan kaynaklar1 yonlerini tarif etmektedir (Renwick,
Redman & Maguire, 2013).

Cevre yonetimi ile insan kaynaklar1 yOnetiminin
biitiinlesmesinden ortaya ¢ikan Yesil Insan Kaynaklar1 Y&netimi,
cevresel boyutlari insan kaynaklari politikalariyla birlestirerek
stirdiiriilebilirlige zemin hazirlayan yeni bir akademik ve uygulamali
caligma alanidir. Bu yaklasim, ¢alisanlarin ¢evreyle ilgili kararlara
katilim gdstermesini, ¢evre farkindaliginin olusturulmasini ve ¢evre
dostu davranislar sergilemesini tesvik etmektedir. Bu baglamda
Yesil IKY, birey, toplum, dogal cevre ve kurumun yararini
gozetecek sekilde ¢alisanlart yesil hale doniistiiren uygulama ve
sistemlerden olusmaktadir (Faisal, 2023: 1-2). Siirdiiriilebilir
hedefler dogrultusunda, isletmenin g¢evre yonetimi faaliyetlerinin
arkasindaki itici gli¢ olan yesil insan kaynaklar1 yonetimi, ¢alisan
davraniglarini  ¢evre yoOnetimi ile uyumlu hale getirmeyi
amaglamakta; bu siiregte calisanlarin ¢evresel sorunlara karsi yanit
verebilmesi i¢in yetkinlik, motivasyon ve firsat unsurlarint odak
noktasina almaktadir (Bhardwaj & ark., 2025: 57).

Garavan & ark. (2023: 33)’ye gore, Yesil insan Kaynaklar:
Yonetiminin kapsami ve tanimi hakkinda artik bir fikir birligi
olusmustur. Boylece kavram, dogal cevreyi etkileyen oOrgiitsel
faaliyetler ile insan kaynaklar1 sistem ve fonksiyonlar1 arasindaki
temel iliskileri acgiklayan bir olgu olarak tanimlanabilir. Aslinda
orgiitlerin ¢evre yonetimleri ve ¢evre koruma politikalar ile ilgili
cabalarini destekleyen bir role sahiptir. Yesil insan Kaynaklari
Yonetiminden, politika ve uygulamalarinin dogal olarak yesil
degerleri benimsemesi, yansitmast ve bu degerlerle tutarh
davranislar1 tesvik etmesi beklenmektedir. Oziinde ise ¢alisanlarin
cevre bilincini artiran temel bir iglev gérmektedir.

Yesil Insan Kaynaklar1 Yé&netimi, cevresel bir yaklasim
benimseyerek, caliganlari islerini en ¢evre dostu sekilde yapmaya
tesvik eden yesil bir calisma ortami olusturmayi amaclar. Bu

alandaki mevcut kilavuz ve prosediirlere gore, iist yOnetim;
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calisanlarin ¢evreye karsi sorumluluklarini ve takim ruhunu tesvik
etmek, kurumun amaglarina uygun bireyleri ise almak, memnun
etmek, gelisimlerine destek olmak ve mentorluk yapmak gibi
gorevleri iistlenir (Kuo & ark., 2022: 2). Bunun yan1 sira Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimi, Orgiitlerin cevre ile ilgili hedeflerine
ulagmalarinda o6nemli bir rol oynayan c¢alisan davraniglarini
yonlendiren bir mekanizma olarak da islev gorebilir (Hameed &
ark., 2020: 1062). Yesil Insan Kaynaklar1 Y6netiminin uygulamalari
ve ilkeleri, sirket calisanlarini yesil davranislar gostermeleri igin
tesvik eden, kaynak verimli, sosyal sorumluluk sahibi ve ¢evreyle
uyumlu bir ¢aligma ortami yaratan bir dizi yaklasim, politika,
yontem ve strateji olarak da diisiiniilebilir (Darvishmotevali &
Altinay, 2022: 2). Nihayetinde, ¢evreyi odaga alan bir kurum kiiltiirii
gelistirmeyi hedeflemektedir (Muster & Schrader, 2011: 142).

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi, ekolojik éncelikleri odak
noktas1 olarak alarak, insan kaynaklar1 uygulamalarini olumlu
cevresel ciktilara ulagsmak amaciyla kullanir. Amaci, igletmelerin
iiretim tesislerinde ve ofislerdeki emisyonlarini azaltmalarina ve geri
doniistimii artirmalarina destek olmaktir. Boylece isletmeler, isyeri
kaynakl kirlilik ve atiklar1 azaltarak ve enerji verimliligini artirarak
kiiresel iklim degisikliklerinin etkilerini hafifletmeye yardimci
olabilecektir (Renwick, 2018: 20). Alan yazma gére Yesil Insan
Kaynaklar1 uygulamalarinin nihai amaci, ¢alisanlarin  yesil
davraniglarin1 tegvik ederek stirdiiriilebilir kurumsal performansi
artirmaktir (Ali & ark., 2024: 3681).

Gyensare, Adomako & Amankwah-Amoah (2024: 3129-
3130)’ye gore, Yesil insan Kaynaklar1 uygulamalar1 rgiitte pozitif
bir ig iklimi yaratarak ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarini artirir, ayni
zamanda onlar1 ¢cevre yanlist davraniglara sevk eder. Bunun yaninda
verimliligi artirir, maliyetleri digiiriir ve c¢alisanlara daha iyi bir
calisma atmosferi sunar. Yesil Insan Kaynaklar1 Y®&netimini
benimseyen kurumlarda insan kaynaklari profesyonelleri, Orgiit
kiiltiirtinde bir donilisim gergeklestirebilir. Tiim bu faktorler,
orgiitlere siirdiiriilebilir bir rekabet tistiinliigii saglayabilir.

Bu cercevede Yesil Insan Kaynaklar1 Y&netimi, orgiit icinde
stirdiiriilebilirligi ve cevresel performansi tesvik etmek amaciyla
(Rubel, Kee & Rimi, 2021: 997; Muisyo, Qin, Ho & Julius, 2022:
22) insan kaynaklar uygulamaleggmn cevre yonetimi hedefleriyle



uyumlastiriimasint ifade etmektedir. Bu gorece yeni kavramin
kapsami, orgiitiin ¢evresel etkisini azaltmay1 ve calisanlar arasinda
cevre dostu bir kiiltlirii gelistirmeyi hedefleyen yesil ise alim, egitim,
performans yoOnetimi ve iicretlendirme stratejilerini igerir. Bu
konudaki giincel ¢alismalar, Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetiminin
genel cevre hedefleriyle biitlinlestirildiginde, kaynak kullanimini ve
karbon emisyonlarini azaltmaya yonelik davranislarin daha fazla
desteklendigini ortaya koymaktadir (Bimo & Sulistyaningsih, 2024:
3). Bazi calismalar ise Yesil IKY’yi toplam kalite yonetim
sisteminin bir parcasi olarak gormektedir (Wang & ark., 2023).

Bu dogrultuda, Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetiminin
kavramsal c¢ergevesini tamamlayan ve Orgiitsel diizeyde
somutlasmasini saglayan baslica Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi
uygulamalar1 asagida ele alinmaktadir.

2. Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari giiniimiizde
kurumlarin odak noktasi haline gelmistir. Bu uygulamalar ¢alisan
davraniglarina odaklanarak onlarin yesil davraniglar sergilemesini
tesvik etmekte ve boylece ¢evreye duyarli, kaynak acisindan verimli,
etkin ve sosyal acidan sorumlu bir orgiit olusturmay1 amaclayan
politika, uygulama ve sistemler biitiinii olarak tanimlanabilir (Li &
ark., 2013: 384). Aragtirmacilar bu uygulamalara giderek daha fazla
ilgi gdstermeye baslamistir (Ababneh, 2021: 1205). Zira Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarinin, rekabetcilik ve performans
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu goriilmektedir (Shahzad,
Jianguo & Junaid, 2023: 88526; Nguyen & Nguyen, 2025: 2795).
Literatiirde Yesil Insan Kaynaklar1 Y6netimi Uygulamalari, yesil ise
alim ve yerlestirme, yesil performans yonetimi, yesil egitim ve
gelistirme ve yesil licret ve 6diil yonetimi olmak {izere dort temel
fonksiyon altinda incelenmektedir. Bu boéliimde, s6z konusu
uygulamalar agiklanacaktir.

2.1. Yesil Ise Alim ve Yerlestirme Uygulamalari

Yesil Insan  Kaynaklari  Y&netimi  kapsamindaki
uygulamalardan olan yesil ise alim ve yerlestirme, 6ziinde goniillii
olarak yesil is davraniglarin1 sergileme potansiyeline sahip
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adaylardan olusan havuz olusturmakla yakindan iliskilidir. Bu
noktada dikkate alinmasi gereken onemli hususlar bulunmaktadir.
Oncelikle, kurumun kamuya acik is ilanlarinda, ¢evresel performans
konularina siki bir sekilde bagli oldugunu seffaf bir sekilde
gostermesi; hatta tercih edilen bir yesil igveren oldugu
vurgulanmalidir. 1lanlara cevresel degerler ve kriterler dahil
edilmeli, bdylece siirecin en basinda yesil ve cevresel konularla
ilgilenen adaylara gerekli sinyaller gonderilmelidir. Bu yaklagim,
yesil odakli calisanlarin kuruma katilma olasiligin1 artiracaktir
(Garavan & ark., 2023: 37-38).

Yesil ise alim ve yerlestirme uygulamalar1 gilinlimiizde
sadece firmanin i¢ ¢evre hedeflerinin gergeklestirilmesi i¢in islev
gormekle kalmayip ayni zamanda Ozellikle cevresel faaliyetleri
onceleyen genc kusaga giiclii bir sekilde isveren markasi olma
sinyali gdnderme araci olarak da kullanilmaktadir (Mehrajunnisa &
ark., 2022: 656). Bu uygulama cevre bilincine ve g¢evresel bilgi
birikimine sahip potansiyel ¢alisanlarin istihdam edilmesini hedefler
(Guerci & ark., 2015: 266). Bu siirecte isveren yesil isveren markasi
imajimni kullanarak adaylar1 cezbetmeye calisir (Khan & Muktar,
2024). Isverenler, bu amagla oncelikle kendi yesil politikalarini
kurumsal web siteleri lizerinden yayinlayarak bir tiir igveren markasi
caligmasi yiriitiirler. Nihai amag, bu politikalar ile kendi deger ve
hedefleri ortlisen ve goniillli yesil is davranisi gostermesi muhtemel
adaylar1 kuruma ¢ekebilmektir (Faisal, 2023: 5).

2.2. Yesil Performans Yonetimi Uygulamalari

Geleneksel  performans  degerlendirme  yaklagimlar
cogunlukla gelir ve kar maksimizasyonuna odaklanirken, giiniimiiz
ve gelecegin is diinyasi, kurumlarin ve ¢alisanlarin yesil gorevleri
yerine getirmesini merkeze alan yesil performans degerlendirme
anlayisin1 gerekli kilmaktadir (Khan & Muktar, 2024). Yesil Insan
Kaynaklar1 YOnetimi ve yesil performans yonetiminin temel
amaglarindan biri ¢alisanlarin mevcut gorevlerindeki yesil
performanslarinin  6l¢iilmesi ve raporlanmasidir. Bu sistemin
uygulamaya konulmasiyla, ¢alisanlara dogrudan cevresel ve yesil
metrikler hakkinda geri bildirim saglanir; ¢evreyle ilgili
sorumluluklar, karbon emisyonlarinin azaltilmasi ve ¢evresel
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sorunlarin dikkate alinmasina yonelik performans standartlari
kullanilir. Bdylece, makro diizeydeki kurumsal cevre amag ve
hedeflerin basarilmasi siirecine calisanlar dahil edilir ve makro
hedeflerle bireysel hedefler uyumlastirilir (Garavan & ark., 2023:
38). Yesil performans yonetiminde kullanilan 6l¢iim teknikleri,
calisanlara cevresel uygulamalarina iligkin anlik geri bildirim
saglayarak yesil davraniglarin gelisimini desteklemektedir (Kuo &
ark., 2022: 3). Kurumlarda bu sistemin kurulmasi ve uygulanmasi
orgiitsel siirdiiriilebilirlik ve ¢alisan tutundurma tizerinde olumlu bir
etkiye sahiptir (Haque, Islam & Soh, 2024: 18). Ozellikle ¢evresel
hedefler belirleyerek bunlar1 gergeklestirmeyi amaglayan kurumlar
acisindan, yesil performans degerlendirme  sistemlerinin
uygulanmasi kritik bir dneme sahiptir (Mehrajunnisa & ark., 2022:
656).

Yesil performans yoOnetimi, ¢evre meseleleri ile ilgili
kazalarin ve olaylarin takibi, atiklarin ve CO: emisyonlarinin
azaltilmasi, ¢evre politikalariin dogru bir sekilde iletisimi gibi yesil
kriterlere dayali anahtar performans gostergeleri iiretmektedir.
Ayrica hem g¢alisanlar hem de yoéneticiler i¢in yesil hedefler
belirlemeyi, ¢evre egitimleri sonrasinda degerlendirme yapmayi1 ve
cevresel hedeflere ulasilmasi i¢in tiim ¢alisanlara tutarli geri bildirim
saglamayi icermektedir (Khan & Muktar, 2024). Yesil performans
yOnetiminin bagartyla uygulanabilmesi i¢in, yoneticilerin gergekei
yesil hedefler belirlemesi ve ¢evre yonetimi ile ilgili hedeflerden bir
sapma durumunda hesap verebilir olmasi gerekmektedir (Faisal,
2023: 5). Bu yaklasim, 6zellikle digsal motivasyona sahip ¢alisanlar
arasinda yesil davraniglarin benimsenmesini hizlandirmakta ve ayni
zamanda ¢aliganlarin 6z-yeterlilik algilarin1  gliglendirmektedir
(Guerci & ark., 2015: 268). Sonug olarak, bu yesil performans
yonetimi uygulamalar1 isletmelerin basta calisanlari olmak {izere
tiim paydaslarina, siirdiiriilebilirlige ve ¢evre yonetimine verdikleri
kritik 6nemi gosteren somut bir aragtir.

2.3. Yesil Egitim ve Gelistirme Uygulamalari

Geleneksel egitim ve gelistirme programlari, c¢alisanlar
geligmis beceri ve bilgilerle donatarak onlar1 yenilik¢i olmaya tegvik
ederken; ¢evresel meselelerin gitgide daha fazla giindeme gelmesi
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nedeniyle Orgiitler giliniimiizde ¢alisanlarii  “yesil egitimler”
aracilifiyla gelistirmeye yonelmektedir (Khan & Muktar, 2024).
Yesil egitim ve gelistirme, temelde calisanlarin ¢evresel
performansini  gelistirmeyi, onlara c¢evre koruma becerileri
kazandirmay1r ve goniilli yesil davraniglart tesvik etmeyi
amaclamaktadir. Bu egitimlerin kurumda yarattigt somut kritik
etkiler arasinda enerji tasarrufu saglama, atiklar1 azaltma, cevre
bilincini artirma ve ¢alisanlart ¢evresel sorunlarin ¢oziimiine aktif
olarak dahil etme sayilabilir (Mehrajunnisa & ark., 2022: 657).

Bu kapsamda, yesil egitimlerle kazandirilmasi1 hedeflenen
beceriler oldukca ¢esitlidir. Bunlar arasinda etkin enerji tiikketimi,
atik yonetimi, ¢evre koruma faaliyetleri ve geri dontigiim (Faisal,
2023: 5; Khan & Muktar, 2024) temel konulart olusturur. Ayrica
cevresel veri toplama ve verimliligi artirma (Kuo & ark., 2022) gibi
daha teknik becerilerin yani sira, genel bir ¢evresel farkindalik ve
duyarlilik gelistirmek (Guerci & ark., 2015: 267) de bu programlarin
onemli ¢iktilarindandir.

2.4. Yesil Ucret ve Odiil Yonetimi Uygulamalari

Yesil ticret ve 6diil yonetimi uygulamalari, bir kurulugun
Yesil IKY yaklagiminin temel amaci olan yesil giindemi, calisanlara
etkili bir sekilde benimsetmeyi ve igsellestirmelerini saglamay1
hedefleyen 6nemli bir insan kaynaklari islevidir (Mehrajunnisa &
ark., 2022: 657). Kurumlar, ozellikle ¢alisanlarin goniillii yesil
davraniglarin1  tesvik  etmek amaciyla 6diil  sistemlerine
bagvurmaktadir. Bu kapsamda, geri doniisiim ve atik yonetimi gibi
alanlarda cevresel duyarlilik gosteren calisanlari maddi olarak
odiillendirmek, yesil bir kurum kiiltiirlinii yerlestirmek igin siklikla
kullanilan bir yontemdir (Garavan & ark., 2023: 38-39).

Esasen yesil iicret ve 0diil yonetimi, ¢alisanlar1 cevresel
oncelikleri ~ desteklemeye  yonlendiren, bu  davranislar
siirdiirmelerini ve tesvik etmelerini amaglayan parasal tesvik
programlarini ifade eder. Bu uygulamalar, beceriye dayali ddiillerin
yani sira biligsel ve kisilerarasi katkilarin taninmasini, stirdiiriilebilir
teknolojiye yonelik takdir mekanizmalarini1 ve nihayetinde ¢evreci
ve siirdiiriilebilir davraniglarin kabuliinii tesvik eden kapsamli 6diil
sistemlerini igermektedir (Kuo & ark., 2022: 3).
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Bu baglamda, yesil ise alim ve yerlestirme, yesil performans
yonetimi, yesil egitim ve gelistirme ve yesil iicret ve ddiil yonetimi
sistemlerinden  olusan Yesil Insan Kaynaklari  Yonetimi
uygulamalari, kurumlarin siirdiiriilebilirlik  hedeflerini  insan
sermayesiyle biitiinlestiren biitlinciil bir yaklasim sunmaktadir. S6z
konusu uygulamalar, calisanlarin ¢evresel sorumluluk bilincini
giiclendirmeyi, yesil davranislar1 kurum kiiltiiriiniin dogal bir pargasi
haline getirmeyi ve Orgiitsel etkinlik ile ¢evresel performans: es
zamanli olarak desteklemeyi amaglamaktadir.

3. Tartisma ve Sonuc¢

Bu ¢alismada, Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi sisteminin
orgiitiin ¢evresel hedeflerine ulagsmasinda sadece destekleyici bir
rolde degil, kritik bir unsur oldugu ortaya konulmaktadir. Bu alanda
yapilan calismalardan elde edilen bulgulara gére Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetimi sadece kurumsal ve bireysel cevresel
performans: artiran teknik bir ara¢ olmakla sinirli kalmayip, aynm
zamanda calisanlarin davraniglarini, algilarini ve katilim diizeylerini
sekillendiren sosyal ve oOrgiitsel bir mekanizma olarak da islevini
gerceklestirdigi dikkat gekmektedir.

Bu baglamda Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi altinda
incelenen yesil ise alim ve yerlestirme, yesil performans yonetimi,
yesil egitim ve gelistirme ve yesil ilicret ve 0Odiil yoOnetimi
uygulamalarinin tekil etkilerinden ziyade toplamda biitiinlesik
etkilerinin c¢alisanlarin goniillii bir sekilde yesil davranislar
sergilemelerini tegvik etme etkisine sahip oldugu sodylenebilir. Bu
noktada dikkat edilmesi gereken temel mesele ise Yesil Insan
Kaynaklar1 Yo6netimi uygulamalarinin kagit iizerinde kalmasi degil,
orgiitsel baglamla ne Olciide biitlinlestigidir. Bu sistem ancak bir
biitiin olarak algilandiginda c¢alisanlarda beklenen davranissal
doniisiimii gerceklestirmektedir.

Yesil Insan Kaynaklar1 Y&netimi literatiirii biiyiik cogunlukla
olumlu ¢iktt ve meselelere odaklanmis olsa da bu sistemin
uygulanmasi sirasinda karsilasilan zorluklar ve problemler goz ardi
edilmemesi gereken bir husustur. Ozellikle yesil aklama -
greenwashing- (Bkz. Robertson, Montgomery & Ozbilir vd., 2023)
konusuna dikkat etmek gerekmektedir. Bir orgiitte ISO 14001 gibi
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Cevre Yonetim Sistemlerinin (CYS) varligi, o orgiitte mutlaka yesil
davraniglarin igsellestirildigi anlamina gelmemektedir. Eger Yesil
Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari, ¢alisan davranisma ve
giindelik rutin ve wuygulamalara yansimadiginda ve de
icsellestirilmediginde, adeta bir “vitrin siisii”” haline gelebilmektedir.
Diger bir tartismali alan cevreci olmanin ¢alisanlara siirekli bir
"ahlaki zorunluluk" olarak sunulmasi ve performans kriterlerine kati
yesil metriklerin eklenmesi, ¢alisanlarin tepkiselligine (Bkz. Muster
& Schrader, 2011: 152) neden olabilir. Bu durum, Yesil Insan
Kaynaklar1 Yonetiminin c¢aligant destekleyen bir arag olmaktan
ziyade, yeni bir performans ve kontrol mekanizmasina doniismesi
riskini beraberinde getirmektedir.

Literatiirde yer alan degerlendirmeler ve bu bdliimde ele
alinan tartismalar, Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetiminin yalmizca
insan kaynaklar1 departmanina delege edilemeyecek kadar stratejik
bir 6neme sahip oldugunu ortaya koymaktadir. Y 6neticiler agisindan
bu siirecte One ¢ikan temel hususlardan biri tutarlilik ilkesidir. Bu
dogrultuda, Yesil insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalarmin etkili
olabilmesi i¢in iist yonetimin siireci agik bigimde sahiplenmesi ve
cevresel hedefleri Orgiitsel stratejiyle uyumlu hale getirmesi
gerekmektedir. Sistemin etkin bir sekilde islemesi, biiyiik dl¢iide bu
unsurlarin bir arada varligina baglhdir.

Yoneticiler, yesil egitim ve gelistirme, yesil performans
degerlendirme ve yesil 6diillendirme sistemleri arasinda bir biitiinliik
ve tutarlilik saglayarak calisanlara net ve giivenilir sinyaller
vermelidir. Ayrica, ¢alisan katilimini tesvik eden, geri bildirim
mekanizmalarini gili¢lendiren ve yesil davraniglar1 yalnizca sonuglar
tizerinden degil siirecler {lizerinden de destekleyen bir yaklagim
benimsenmelidir.

Sonug olarak Yesil Insan Kaynaklar1 Yénetimi, katilimer ve
demokratik kurumsal kiiltiir, adil, seffaf ve yesil yOnetim
sistemleriyle uyumlu performans sistemleriyle desteklendiginde
orgiitlerin  yesil hedeflerine ulagsmasinda en etkili
kolaylastiricilardandir. Ancak bu sistemin basarisi teknik siire¢ ve
prosediirlerin miikemmelliginden ziyade, Orgiitiin calisanlarla
kurmus oldugu iligkinin niteligine ve cevresel siirdiiriilebilirlik
konularini ne 6l¢iide igsellestirdigi ile yakindan iliskilidir.
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Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda yapilacak
gelecekteki aragtirmalarin, ¢alisanlarin iyi olus hali, algilanan etik
baskilar ve bunun performansa etkisi, bu uygulamalarin dijitallesme
ile algoritmik yonetim ve yapay zeka baglamindaki etkileri ile
gelismekte olan iilkelerdeki kurumsal ve kiiltiirel sinirliliklart daha
derinlemesine incelemesi O6nem arz etmektedir. Bu konularda
yapilacak olan c¢aligmalar Yesil Insan Kaynaklart Yonetimi
literatiiriiniin ~ teorik  ve  uygulama  boyutlar1  acisindan
zenginlesmesine ve derinlesmesine katki sunabilir.

--63--



Kaynakc¢a

Ababneh, O. M. A. (2021). How do green HRM practices
affect employees’ green behaviors? The role of employee
engagement and personality attributes. Journal of Environmental
Planning and Management, 64(7), 1204-1226.
Doi:10.1080/09640568.2020.1814708

Ahmad, F., Hossain, M. B., Mustafa, K., Ejaz, F., Khawaja,
K. F., & Dunay, A. (2023). Green HRM practices and knowledge
sharing improve environmental performance by raising employee
commitment to the environment. Sustainability, 15(6), 5040, 1-19.
D0i:10.3390/su15065040

Ali, M., Shujahat, M., Fatima, N., Lopes de Sousa Jabbour,
A. B., Vo-Thanh, T., Salam, M. A., & Latan, H. (2024). Green HRM

practices and corporate sustainability performance. Management
Decision, 62(11), 3681-3703. Doi:10.1108/MD-05-2023-0787

Bhardwaj, B., Sharma, D., & Chand, M. (2025). Ensuring
sustainability through green HRM practices: A review, synthesis and

research avenues. Journal of Organizational Effectiveness: People
and Performance, 12(1), 57-90. Doi:10.1108/JOEPP-10-2023-0493

Bimo, I. D., & Sulistyaningsih, E. (2024). Greening the
workforce: A systematic literature review of determinants in green

HRM. Cogent Business & Management, 11(1), 2429793.
Doi:10.1080/23311975.2024.2429793

Darvishmotevali, M., & Altinay, L. (2022). Green HRM,
environmental awareness and green behaviors: The moderating role

of servant leadership. Tourism Management, 88, 104401.
Doi:10.1016/j.tourman.2021.104401

Dumont, J., Shen, J., & Deng, X. (2017). Effects of green
HRM practices on employee workplace green behavior: The role of

--64--



psychological green climate and employee green values. Human
Resource Management, 56(4), 613—627. D0i1:10.1002/hrm.21792

Ehnert, 1. (2009). Sustainable Human Resource
Management: A Conceptual and xxploratory analysis from a
paradox perspective. London: Springer.

Faisal, S. (2023). Green human resource management—a
synthesis. Sustainability, 15(3), 2259. Do0i:10.3390/su15032259

Garavan, T., Ullah, 1., O’Brien, F., Darcy, C., Wisetsri, W.,
Afshan, G., & Mughal, Y. H. (2023). Employee perceptions of
individual green HRM practices and voluntary green work
behaviour: A signalling theory perspective. Asia Pacific Journal of
Human Resources, 61(1), 32—56. D0i:10.1111/1744-7941.12342

Guerci, M., Longoni, A., & Luzzini, D. (2016). Translating
stakeholder pressures into environmental performance: The
mediating role of green HRM practices. The International Journal
of Human  Resource  Management, 27(2), 262-289.
Doi:10.1080/09585192.2015.1065431

Gyensare, M. A., Adomako, S., & Amankwah-Amoah, J.
(2024). Green HRM practices, employee well-being, and sustainable
work behavior: Examining the moderating role of resource

commitment. Business Strategy and the Environment, 33(4), 3129—
3141. Doi:10.1002/bse.3642

Hameed, Z., Khan, 1. U., Islam, T., Sheikh, Z., & Naeem, R.
M. (2020). Do green HRM practices influence employees’
environmental performance? International Journal of Manpower,
41(7), 1061-1079. Doi:10.1108/1JM-08-2019-0407

Haque, M. A., Islam, M. A., & Soh, S. (2024). Green HRM
practices and green work engagement: The roles of green knowledge
sharing and green group cohesion. Global Business and
Organizational Excellence, 44(1), 16-31. Doi:10.1002/j0e.22266

--65--



Khan, M. H., & Muktar, S. N. (2024). Green employee
empowerment: The missing linchpin between green HRM and
sustainable organizational performance. Journal of Cleaner
Production, 434, 139812. D0i:10.1016/j.jclepro.2023.139812

Kramar, R. (2014). Beyond strategic human resource
management: Is sustainable human resource management the next
approach? The International Journal of Human Resource
Management, 25(8), 1069-1089.
Doi1:10.1080/09585192.2013.816863

Kuo, Y. K., Khan, T. 1., Islam, S. U., Abdullah, F. Z., Pradana,
M., & Kaewsaeng-On, R. (2022). Impact of green HRM practices on
environmental performance: The mediating role of green innovation.
Frontiers in Psychology, 13, 916723.
Doi:10.3389/fpsyg.2022.916723

Li, W., Abdalla, A. A., Mohammad, T., Khassawneh, O., &
Parveen, M. (2023). Towards examining the link between green
HRM practices and employee green in-role behavior: Spiritual

leadership as a moderator. Psychology Research and Behavior
Management, 383-396. Doi:10.2147/PRBM.S396114

Mehrajunnisa, M., Jabeen, F., Faisal, M. N., & Mehmood, K.
(2022). Prioritizing green HRM practices from policymaker’s

perspective. International Journal of Organizational Analysis,
30(3), 652—678. Doi:10.1108/IJOA-07-2019-1976

Muisyo, P. K., Qin, S., Ho, T. H., & Julius, M. M. (2022). The
effect of green HRM practices on green competitive advantage of

manufacturing firms. Journal of Manufacturing Technology
Management, 33(1), 22—40. Doi:10.1108/JMTM-03-2020-0388

Muster, V., & Schrader, U. (2011). Green work-life balance:
A new perspective for Green HRM. German Journal of Research in

--66--



Human  Resource  Management, 25(2), 140-156. Doi:
10.1177/23970022110250020

Nguyen, L. Q., & Nguyen, T. N. (2025). Exploring the
relationship of green HRM practices with sustainable performance:
The mediating effect of green innovation. Journal of Hospitality and
Tourism Insights, 8(5), 2792-2814. Doi:10.1108/JHTI-06-2024-
0610

Niazi, U. I., Nisar, Q. A., Nasir, N., Naz, S., Haider, S., &
Khan, W. (2023). Green HRM, green innovation and environmental
performance: The role of green transformational leadership and
green corporate social responsibility. Environmental Science and
Pollution Research, 30(15), 45353-45368. Doi:10.1007/s11356-
023-25442-6

Paulet, R., Holland, P., & Morgan, D. (2021). A meta-review
of 10 years of green human resource management: Is Green HRM
headed towards a roadblock or a revitalisation? Asia Pacific Journal
of Human Resources, 59(2), 159-183. Doi:10.1111/1744-
7941.12285

Renwick, D. W., Redman, T., & Maguire, S. (2013). Green
human resource management: A review and research agenda.

International Journal of Management Reviews, 15(1), 1-14.
Doi:10.1111/5.1468-2370.2011.00328.x

Renwick, D. W. (Ed.). (2018). Contemporary developments
in green human resource management research: Towards
sustainability in action? New York: Routledge.

Robertson, J. L., Montgomery, A. W., & Ozbilir, T. (2023).
Employees’ response to corporate greenwashing. Business Strategy
and the Environment, 32(7), 4015—4027. D0i:10.1002/bse.3351

Rubel, M. R. B., Kee, D. M. H., & Rimi, N. N. (2021). The
influence of green HRM practices on green service behaviors: The

--67--


https://doi.org/10.1177/239700221102500205

mediating effect of green knowledge sharing. Employee Relations:
The International Journal, 43(5), 996—1015. Doi:10.1108/ER-01-
2020-0163

Shahzad, M. A., Jianguo, D., & Junaid, M. (2023). Impact of
green HRM practices on sustainable performance: Mediating role of
green innovation, green culture, and green employees’ behavior.
Environmental Science and Pollution Research, 30(38), 88524—
88547. D0i1:10.1007/s11356-023-28498-6

Wagner, M. (2013). ‘Green’ human resource benefits: Do
they matter as determinants of environmental management system
implementation? Journal of Business Ethics, 114(3), 443-456.
Doi:10.1007/s10551-012-1356-9

Wang, Z., Cai, S. A., Ren, S., & Singh, S. K. (2023). Green
operational performance in a high-tech industry: Role of green HRM
and green knowledge. Journal of Business Research, 160, 113761.
Doi: 10.1016/j.jbusres.2023.113761

Yong, J. Y., Yusliza, M. Y., & Fawehinmi, O. O. (2020).
Green human resource management: A systematic literature review
from 2007 to 2019. Benchmarking: An International Journal, 27(7),
2005-2027. Doi:10.1108/B1J-12-2018-04

--68--



BOLUM 4

KADIN EMEGIi UZERINE YAZILAN LISANSUSTU
TEZLERIN ANALIZI

EMRAH KOPARAN'!

SEYMA NUR KOCAK ?
DAMLA TABIK?

Giris
Kadin emegi, tarihsel olarak {irlinlerin {iretilmesinin, insan
tiirliniin ¢ogalmast siirecinde biyolojik yeniden {iiretimin, toplumsal
iligkilerimizin ve toplumun kendisinin yeniden iiretimi i¢in temel
yaratici bir giictiir (Giines, 2015). Kadm isgiiciiniin tarihsel gelisimi
konusunda sanayi devrimi dnemli doniim noktasi olmustur. Sanayi
devriminden 6nce kadmlar geleneksel rollerini dismna ¢ikamamistir
ve licret karsih@inda “isci” statiisii ile caligmalar1 sanayi devrimi ile

baslamustir (Ozer ve Bigerli, 2003). Bu durum dahilinde diinyadaki
emek tarihi ¢aligmalarma bakildiginda, kadm emeginin ve 6zellikle
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tcretli kadm emeginin yok sayildigi, emek kavrammm erkekle
eslestirildigi karsimiza ¢ikmaktadir (Makal, 2010).

Isgiicii piyasas1 emek agisindan patriarkal kapitalist sistemle
baglantili oldugu i¢in ¢alisma hayatinda bir¢ok cinsiyet¢i ayrimcilik
bulunmaktadir ve bu ayrimeilik ge¢cmisten bugiine kadar gelmekte
bu yiizden emek tarihini patriarkal sistemle degerlendirmek
onemlidir (Ozkan, 2020). Hartmann (1979: 11)’a gore “patriarka,
erkekler arasinda hiyerarsiye dayali ve materyal bir temeli olan,
kadmnlara hiikmetmek amaciyla kurulmus bir sosyal kurallar
sistemidir” (Akt., Ozkan, 2020: 9). Bu yiizden erkek kadmi baski
altinda tutarak ekonomik kaynaklara ulagmasmi engellemektedir.
Toplumsal cinsiyet esitsizligi baglaminda kadmin ¢ocuk bakimi gibi
ev i¢i sorumluluklarmi yerine getirme zorunlulugu kadmin
calismasini engelleyecek rollere drnek olarak gosterilebilir. Erkegin
kadin karsisinda kendini giiclii gorerek kadmi ¢alisma hayatindan
uzaklastirmasinin ~ sebebi toplumsal cinsiyet insast temeline
dayanmaktadir (Ozkan, 2020).

Toplumsal cinsiyet (gender) kavramu ilk olarak cinsiyet (sex)
kavrami ile karsithk iliskisi seklinde tanimlanmistir (Dokmen,
2018). Cinsiyet (sex) kavrami, kadin ve erkek arasindaki biyolojik
farkliliklart ortaya koyarken, toplumsal cinsiyet (gender) kavramu ise
dogustan degil toplum igerisinde bireyin toplumsallagma siirecinde
kiiltir ve degerler temelinde ortaya c¢ikan bir yapmm adidir
(Dokmen, 2018). Toplumsal cinsiyet kavrami kadmin caligma
hayatinda emege dayali yasadigi oOtekilesmeyi de agiklayan bir
kavramdir (Ozbay, 2019).

Kadmnin ¢aligma hayatinda ve giinliik yasantisinda emek sarf
ederken karsihginda maddi kazang getirisi olan isler kadin
baglaminda iicretli i olarak tanimlanirken, kadinin harcamis oldugu
emek ve ¢abanin karsihginda herhangi bir iicret almadigi isler ise
licretsiz is olarak ifade edilmektedir (Bas, 2023: 14). Ucretli isler ev
eksenli ya da ev disindaki (;z;hsma alanlarmda yapilan isleri



kapsarken iicretsiz isler ise kadinin ev i¢i iicretsiz emegini ya da
ticretsiz aile is¢iligini ele almaktadir (Kaya ve Dogan, 2016; Varish,
2021). Bahsedilen iicretsiz isler is giicli piyasasinda iicret olarak
karsilig1 olmayan ve goriinmeyen emek olarak degerlendirilmektedir
(Bas, 2023: 15)

Kadin emeginin goriinmez olmasi, emegin degerinin
Ol¢iilmesinde sorunlar ¢ikarmaktadir. Yapilan isin miktarinin ve
mesai saatlerinin karmasik olmast kadmn emegini
degersizlestirmektedir. Ev i¢cinde yapilan islerin kadinin rolii olarak
goriildiiglinden harcanan bu emek somut olarak goriilmemektedir
(Akbas, 2023: 9).

Tirkiye’de kadin emegi ile ilgili ¢alismalara bakildiginda
bu caligmalarin smirlh oldugu ve daha ¢ok yakimn tarihli oldugu
goriilmektedir. Uluslararast platformda kadmn ve kadin emegi,
Birlesmis Milletler’in 1946 yilinda kurdugu Kadm Komisyonu ile
dikkat cekmeye baslamigken iilkemizde kadmn ve kadin emeginin ilgi
gormesi Birlesmis Milletler’in 1975-1985 yillar1 arasindaki dénemin
“Kadin On Y1ili” olarak ilan etmesinden sonra olmustur. Bu donemde
iilkemizde de akademik ve politik acidan kadin ve kadinin sorunlar1
ele alinmaya baslanmig; ancak bu durum sadece c¢alisan kadinlarin
sorunlartyla smirl kalmisti. Bu konuda Tiirkiye baglaminda son
yillarda yapilan calismalar degerlendirildiginde kadin konusunda
caligmalarin sayisinin arttigr goriilmektedir. Calisma sayilarinin
artmaya baglamasinda en 6nemli sebeplerinden biri feminist akimin
uluslararasi platform da oldugu gibi iilkemizde de 1980 sonrasinda
glic kazanmasi olarak goriilmektedir (Makal, 2010:16; Akbas,
2023:4).

Kadin emegi kavrammin bu Oneminden hareketle bu
calismada akademide kadmin emegi lisansiistii tezler baglammda
tartisilmaktadir. Kadin emegi anahtar kelimesiyle yapilan tez
aramast sonucunda ortaya c¢ikan 110 tez farkh kategorilerle

incelenilerek  analiz  edilmektedir.  Bibliyometrik  bir analiz
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kullanilarak ~veriler degerlendirilmistir.  Calismanin  devaminda
oncelikle bibliyometrik analiz konusunda bilgilendirmeler yapilmus,
daha sonra yontem kismina gecilmis, bunu bulgular takip etmis ve
sonra sonu¢ boliimii ele alinmistr.

Literatiire liskin Aciklamalar

Bibliyometri kavramini ilk tanimlayan yazarlardan biri olan
Pritchard’a (1969: 348) gore bibliyometri, matematiksel ve
istatistiksel metotlarm bilimsel iletisim ortamlarma uygulanmasi
demektedir (Akt., Duran ve Celikkaya, 2019: 154). Bibliyometrik
analizler aractyla ¢aligma yapilacak alandaki arasgtirmalar yil, konu,
aragtirma tlirli, Universite, Oreklem vb. agilarmdan ele alinarak
istatistiksel veriler olarak degerlendirilir ve ele alinan arastirma
konusunun kavramsal ¢ercevesi ortaya konulur (Armagan vd., 2023;
Erkan, 2020; Darici, 2021). Bibliyometrik calismalar, bilimsel
yaymlarm verimliligini net bir sekilde ortaya koyarak literatiiriin
veya yayinm kullanim ag¢isindan aragtirmacmin bilgi sahibi olmasmni1
saglayarak elde edilen bibliyometrik veri sayesinde mevcut
literatiirdeki belirli alanlart degerlendirme firsati sunacaktir (Giirer
ve Teyyare, 2023: 17; Atilgan vd., 2008).

Tirkiye’de yapilan bibliyometrik ¢aligmalara bakildiginda
genellikle lisansiistii  tezler {izerinden yapilan bibliyometrik
caligmalar goriilmektedir. Lisansiistii tez caligmalarinda ulusal tez
veri tabanindan yararlandigr goézlemlenmistir. Asagidaki tabloda
Tiirkiye’de lisansiistii tezlerle ilgili yapilmis olan bibliyografik
caligmalarla ilgili literatiir Ozeti verilmisti.. Olduk¢a yogun
caligmalar goriilmektedir.

Tablo 1 Bibliyometrik Analiz Yontemiyle Yapilmis Bazi Calismalar

Yazarlar Tez Yazarlar Tez
Sayisi Sayisi

Mazlum ve Sahin, <

(2024), 137 Dogan, (2017). 357

Ates, (2024). 47 Kan, (2017). 48
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Bostan ve Cebeci, .
(2023), 44 Celik, (2016). 100
Ogal, (2023). 29 Boztoprak vd., (2016). [325
Odemis, (2022). 62 Bayin, (2015). 93
Haydaroglu, (2022). 379 Pekdemir vd., (2015). 102
Bigkin ve Pektas,
2021). 33 Coskun vd., (2014). 72
Alimanoglu ve
Colakoglu, (2021). 53 Alkan, (2014). 656
M Kiigiikoglu ve Ozan,

urathan vd., (2020). |[153 (2013) 463
Késker, (2020). 43 é%‘igv)e ve Koseoglu, 4
Duran ve Celikkaya 529 Tatli ve Adigiizel, 54
(2019). (2012).
Canik ve Ozdemir,
(2019). 168 Uygun, (2012). 61
Teceren, (2019). 738 Benligiray, (2012). 1777
Ayaz ve Tiitkmen,
(2018). 45 Yasar ve Aral, (2011). 40
Durmus ve Kaya, .
2018). 261 Karadag, (2009). 211

Tablo 1 incelendiginde Tiirkiye’de bibliyometrik yontemle
yapilmis pek ¢ok calismanin oldugu goriilmektedir. Literatiir 6zeti
olarak verdigimiz caligmalarin alanlar egitim, bankacilik, turizm,
muhasebe, yonetim, lojistik ve vakiflar gibi pek ¢ok farkli alandadur.
Buradan da goriildiigii gibi bibliyometrik c¢aligmalar pek ¢ok alani
kapsamaktadir. Yukardaki incelenen calismalar mevcut ¢alismayla
benzerligi bulunmakla birlikte analiz edilen veriler farklidir. Aym
zamanda literatiir incelendiginde kadin emegi ile yapilmis
bibliyometrik ¢alisma bulunmamaktadir.

Yontem

Bu aragtrmada Tiirkiye baglaminda 1995-2023 yillar
arasmda “Kadmn Emegi” ile ilgili yazilan lisansiistii yayinlanmis

tezlerin incelenmesi amaglanmaktadir.
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Calismada Yiiksek Ogretim Kurulu Yaym Dokiimantasyon
Daire Bagkanlhg: tarafindan onaylanan ve arsivlenen tezler web
iizerinden “kadin emegi” anahtar kelimeleri ile taranmis ve 110 adet
tez aragtirmanin Orneklemi olarak belirlenmigstir. Calismada igerik
analiz yontemi kullanilmig ve olusturulan kategorilerde lisansiistii
tezler; tiir (yliksek lisans/doktora), yil, yazim dili, yaymmlandiklar1
enstitii ve anabilim dali, {iniversite, arastirma deseni, veri toplama
yontemi, 6rneklem grubu, anahtar kelimeler, yazarin ve danigmanin
cinsiyeti, danismaninin unvani seklindeki parametreler ¢ergevesinde
degerlendirilmigtir. Verilerin giivenilirligi agisindan tezler iki ayn
kodlayic1 tarafindan ayr ayr kodlanmis ve daha sonra bu iki ayr
kodlayic1 bir araya gelerek verelere son halini vermistir. Yapilan
icerik analizi dahilinde ortaya ¢ikan veriler istatistik analizi edilerek
caligmanin bulgulan ortaya ¢ikarilmistir.

Bu calisma Yiiksek Ogretim Kurulu Yaym Dokiimantasyon
Daire Bagkanlhigi tarafindan onaylanan ve arsivlenen tezler web
tizerinden “kadin emegi” anahtar kelimeleri ile sinirl kalmigtir.

Bulgular
Lisansiistii Tezlerinin Tiiriine iliskin Bulgular

Grafik 1 incelendiginde tezlerin %89.1°1 (98 tez) yiiksek
lisans, %10,9’u (12 tez) doktora tezlerinden olustugu goriilmektedir.
Arastirmada elde edilen veriler sonucunda Grafik 2 incelendiginde
kadm emegi hakkinda yazilan tezler cogunlukla 2019 yilinda (22 tez
%20) yazilmistir. Tezlerin %58,2°si son bes yil icinde yazilirken,
1995 yilma kadar konuya iligkin hi¢ caligma yapilmadigi dikkat
cekicidir.
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Grafik 1 Lisansiistii Tezlerin Tiirti

Grafik 2’de goriildiigii gibi ilk tezin 1995°te (yiiksek lisans)
yazilmasina ragmen 1999 yilina kadar bir ¢alisma yapilmamistir.
2000, 2001, 2003, 2007 wyillarmda da herhangi bir tez
goziikmemektedir.

Grafik 2 Tezlerin Yilara Gore Dagilimi
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Tablo 2 Yiiksek Lisan Tezlerin Yillara Gore Dagilimi

Tablo 2 incelendiginde yiiksek lisans tezlerine iliskin dagilim
goriilmektedir. 2019 yilinda ciddi bir artis oldugu goriilmektedir.
Tablo 3’e bakildiginda ilk doktora tezinin 2006 yilinda yayinlandigi
goriilmektedir. 2021, 2018, 2016, 2013, 2010, 2008, 2007 yillarinda
doktoru tezi goziikkmemektedir. Sadece 2014 ve 2009 yillarinda 2 tez
yaymlanirken diger yillarda birer tez yaymlanmustir.

Tablo 3 Doktora Tezlerinin Yillara Gére Dagilimt

20

o5

[T

2023 2022 2020 2019 2017 25 2014 2011 2009 2008

Lisansiistii Tezlerin Universitelere Gére Dagihmi

Tablo 4 incelendiginde toplam 46 iiniversitede kadin emegi
konusu c¢ahsimustir.  Istanbul Universitesi (13 tez) ve Ankara
Universitesi’nin (12 tez) 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir. lk tez
Ankara Universitesi (1995) Sosyal Bilimler Enstitiisii Calisma
Ekonomisi Ana Bilim Dalr’'nda yazilmistir. Kadin emegi konusunda



ilk yazilan Doktora Tezi 2006 (Ingilizce) yilinda Orta Dogu Teknik
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Sosyoloji Ana Bilim
Dalr’ndadur.

Tablo 4 Tezlerin Universitelere Gore Dagilimi

VAN YUZUNCU YIL...
TOKAT GAZIOSMANPASA...
SAKARYA UNIVERSITESI
ONDOKUZ MAYIS...
MARDIN ARTUKLU...
KARABUK UNIVERSITESI
ISTANBUL GELISIM...
ISTANBUL AREL..,

HARRAN UNIVERSITESI
EGE UNIVERSITESI
CUKUROVA UNIVERSITESI
CANAKKALE ONSEKIZ...
PAMUKKALE UNIVERSITESI
KOG UNIVERSITESI
GIRESUN UNIVERSITESI
BOGAZICi UNIVERSITESI
ATATURK UNIVERSITESI
GAZi UNIVERSITESI
AKDENIZ UNIVERSITESI
MANISA CELAL BAYAR...
MUGLA SITKIKOGCMAN...
MARMARA UNIVERSITESI
ISTANBUL UNIVERSITESI
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Lisansiistii Tezlerin Yazar ve Damismanlarinin Cinsiyetlerine

fliskin Bulgular

Tablo 5 Cinsiyete Iliskin Analiz

Yazar Cinsiyet Dagilimi
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Erkek 5 4,5 4,5
Kadin 105 95,5 100
Toplam 110 100
Danigman Cinsiyet Dagilimi
Frekans Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Erkek 47 42,7 42,7
Kadin 63 57,3 100
Toplam 110 100
Yazarlarin Lisansiistii Tez Tiirii ile Cinsiyet Iliskisi
Erkek Kadin Toplam
Doktora 2 10 12
Yiiksek
Lisans 3 95 98
Toplam 5 105 110
Danisman
Erkek Kadin Toplam
v, Erkek 3 2 5
azat Kadin 44 61 105
Toplam 47 63 110

Tablo 5 incelendiginde tez yazarlarmm 105 (%95) tanesinin
kadmlar tarafindan ve 5 (%4,5) tanesinin ise erkekler tarafindan
yazildig1r goriilmektedir. Danisman cinsiyetleri incelendiginde 63
(%57) tezin kadmn akademisyen danigmanlarla, 47 (%47) erkek
akademisyen damigmanlarla yiuritildigi dikkat c¢ekmektedir.
Yazarlarin lisansiistii tez tiirli ve cinsiyet iligkisine bakildiginda
doktora tezlerinin 10 tanesinin kadmlar tarafindan, 2 tanesinin ise
erkekler tarafindan yazildigi, yiiksek lisans tezlerinin ise 95
tanesinin kadinlar tarafindan 3 tanesinin erkekler tarafindan
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yazildig1 ortaya ¢ikmustir. Toplam 5 erkek yazarmn 3 tanesinin erkek,
2 tanesinin ise kadin danismanla calistigi, kadin yazarlarin ise 61
tanesinin kadm danisman ile 44 tanesinin ise erkek danismanlarla
calistigr resmedilmistir.

Lisansiistii Tezlerin Damisman Unvam ve Tez Tiirii Arasmdaki
Tliski
Danigsman {invani {izerine elde edilen bulgular Tablo 6’da

ozetlenmistir. Tez danismanlarinin 45 (%40,91) tanesinin profesor
doktor, 33 (%30) tanesinin dogent oldugu goriilmektedir.

Tablo 6 Damsman Unvam, Unvan ve Tez Tiirii liskisi

Tez Danigmanlarinin Unvani

Frekans Yiizde |KiimiilatifYiizde
Prof. Dr. 45 40,91 40,91
Dog. Dr. 33 30,00 (70,91
Dr. Ogr. Uyesi |31 28,18 99,09
Ogr. Gor. Dr. 1 0,91 100,00
Toplam 110 100

Danisman Unvani ve Tez Tiiri fliskisi

Yiiksek Lisans | Doktora | Toplam

Prof. Dr. 38 7 45
Dog. Dr. 29 4 33
Dr. Ogr. Uyesi (30 1 31
Opr. Gor. Dr. 1 0 1
Toplam 98 12 110
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Danisman iinvani lizerine elde edilen bulgular Tablo 6’da
Ozetlenmigstir. Tez danismanlarinin 45 (%40,91) tanesinin profesor
doktor, 33 (%30) tanesinin dogent doktor, 31 (%28,18) tanesinin
doktor ogretim iiyesi ve 1 (%0,91) tanesinin ise 6gretim gorevlisi
doktor tinvanlarina sahip oldugu tespit edilmistir.

Danigman iinvanmi ve tez tiirii iligkisi konusunda Tablo 6
incelendiginde toplam 110 tezin 45 tanesinin profesor doktor, 33
tanesinin dogent doktor, 31 tanesinin doktor &gretim iiyesi ve 1
tanesinin 6gretim gorevlisi doktor tinvanli danismanlar tarafindan
ylriitiilmiistiir. Toplam 12 doktora tezinin 7 tanesinin danigmanmin
unvanin profesér doktor, 4 tanesinin dogent doktor, 1 tanesinin ise
doktor 6gretim iiyesi oldugu dikkat ¢ekmektedir. Toplam 98 yiiksek
lisans tezlerine iliskin tespitler ise profesdr doktor iinvanl danisman
sayist 38, dogent doktor iinvanli danisman sayis1 30 ve Ogretim
gorevlisi doktor iinvanli danisman sayist 1 seklindedir. Yani
iinvanlarin artmasi kadin emegi konusunda caligilan lisans tistii
tezlerinde artti1 gibi bir bulguya varilmaktadir. Hem yiiksek lisans
hem de doktora tezleri i¢in ayni sonuglarin tartisilabilecegi
gorilmektedir.

Lisansiistii Tezlerin Dil ve Enstitiisii Dagihm

Tablo 7 kadin emegi iizerine yazilan lisansiistii tezlerin dil ve
enstitli dagilimini ele almaktadir. Tabloda goriildiigii gibi tezlerin 98
(%89,1) tanesi Tiirkce dilinde yazilirken, 12 tanesi ise Ingilizce
dilinde yazilmustir. ingilizce tezlerin yazildig: {iniversiteler ise 5 tez
ile ODTU, ikiser tez ile Bogazici ve Kog iiniversiteleri ve birer tez
ile Hacettepe, Istanbul, Sabanci iiniversiteleri karsimiza ¢ikmaktadir.
Tezlerin yazildig1 enstitiiler baglaminda bulgulara bakildiginda 99
(%90) tane tezin sosyal bilimler enstitiileri, 5 (%4,5) tanesinin fen
bilimleri enstitiilerinde, 2 (%1,8) tanesinin lisansiisti egitim
enstitillerinde ve birer tezi ile Saghk, Gog¢, Egitim Bilimleri ve
Atatiirk Ilkeleri ve Inkilap Tarihi Enstitiisii seklinde siniflanmustir.
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Tablo 7 Tezlerin Dil ve Enstitiisii Dagilumi

Dil Frekans | Yiizde
Tiirkge 98 89,1
Ingilizce 12 10,9
Toplam 110 100,0
Ingilizce Tezlerin Universite Dagilimi Frekans

Orta Dogu Teknik Universitesi 5 41,66
Bogazi¢i Universitesi 2 16,66
Koc Universitesi 2 16,66
Hacettepe Universitesi 1 8,33
Istanbul Universitesi 1 8,33
Sabanci Universitesi 1 8,33
Toplam 12 100
Enstitiiler Frekans | Yiizde
Sosyal Bilimler Enstitiisii 99 90,0
Saglik Bilimleri Enstitiisii 1 0,9
Lisansiistii Egitim Enstitiisi 2 1,8
Go6¢ Enstitiisii 1 0,9
Fen Bilimleri Enstitiisii 5 4,5
Egitim Bilimleri Enstitiisti 1 0,9
Atatiirk Ilkeleri ve Inkilap Tarihi Enstitiisii 1 0,9
Toplam 110 100,0

Lisansiistii Tezlerin Ana Bilim Dah

Tablo 8 incelendiginde kadm emegi konusunda yazilan
tezleri 34 farkli ana bilim dallarinda yazildig1 goriilmektedir. Kadin
emegi hakkinda en fazla (23’er tez, %20,91) tezin yazildig1 ana bilim
dallarinin  Sosyoloji Ana Bilim Dali ve Calisjma Ekonomisi ve
Endiistri Iliskileri Ana Bilim Dali oldugu resmedilmistir. 3. sirada
Iktisat Ana Bilim Dali 16 tez ile karsimiza ¢ikmaktadir. 12 tez ile
Kadm Calismalart Ana Bilim Dali, 4 tez ile Tarrm Ekonomisi Ana
Bilim Dali, 3 tezle Kamu Y 6netimi Ana Bilim Dali ve 2 tezle Sosyal
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Hizmetler Ana Bilim Dali seklinde siralanmaktadir. Geriye kalan 27
ana bilimlerinde ise birer tez yazildig1 goriilmektedir.

Tablo 8 Lisanstistii Tezlerin Ana Bilim Dali Dagilimi

Ana bilim Dal1 Fre. Yiizde | Ana bilim Dali Fre. | Yiizde
Sosyoloji 23 20,91 | Radyo Televizyonve| | o,
Sinema
Caligma Ekonomisi| ), 20,91 | Plastik Sanatlar 1 o1
ve Endiistri Iliskileri
Iktisat 16 14,55 | Maliye ve Ekonomi |1 | 0,91
Kadin Calismalari 12 10,91 | Kiiltiirel Calismalar |1 091
Tarim Ekonomisi | 4 364 |Rent —ve  Gevely g9
Bilimleri
Kargilagtirmali Tarih
Kamu Yonetimi 3 2,73 | ve 1 091
Toplum Caligsmalar
. Kadin Calismalan ve
Sosyal Hizmet 2 1,82 Toplumsal Cinsiyet 1 091
Xluslararas1 Hiskiler 1 091 Kadin Arastirmalart |1 091
Toplumsal Cinsiyet .
ve Kadin Calismalan 1 0,91 Isletme 1 0,91
Tarih 1 0,91 | iktisat Teorisi 1 0,91
Sehir ve  Bolge| 091 | iktisat Tarihi 1 |oo1
Planlama
Sosyal Yapt - Sosyal | | 0,91 | iktisat Politikast 1 |o91
Degisme
Sosyal Projeler ve
Sivil Toplum el
1 091 Iktisadi ve Idari 1 091
Kuruluglar
Yonetimi
Sosyal Bilimler 1 091 Gerontoloji 1 091
Siyaset Bilimi = vel, 091 |EgitimBilimleri |1 |091
Kamu Yonetimi
Sinema Televizyon 1 091 Avrupa Birligi 1 0,91
. Atatiirk  Tlkeleri ve
Resim 1 091 inkilap Tarihi 1 091
Toplam 110 100
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Lisansiistii Tezlerin Anahtar Kelimeleri

Tablo 9 Lisanstistii Tezlerin Ana Bilim Dali Dagilimi

Ana bilim Dal1 F. Y. Ana bilim Dali1 |F. Y.
Radyo
Sosyoloji 23 20,91 |Televizyon ve|l 0,91
Sinema
Galisma Ekonomisi ve|, 3 ) o) | pjagtik Sanatlar |1 0,91
Endiistri Iligkileri
iktisat 16 14,55 |Maliye - vel 091
Ekonomi
Kiiltiirel
Kadin Caligmalan 12 10,91 Calismalar 1 091
Tanm Ekonomisi 4 364 |Kent ve Cevie|, 0,91
Bilimleri
Kargilastirmali
Kamu Yénetimi 3 2,73 | Tarihve 1 0,91
Toplum
Caligmalan
Kadin
Sosyal Hizmet 2 182 |Sahsmalan vel, 0,91
Toplumsal
Cinsiyet
Lo Kadin
Uluslararasi Iliskiler A 1 091 1 091
Arastirmalari
Toplumsal Cinsiyet ve .
Kadin Calismalar: 1 091 Isletme 1 091
Tarih 1 0,91 |iktisat Teorisi |1 0,91
Sehir ve Bolge Planlama | 1 091 Iktisat Tarihi 1 091
Sosyal Yapt - Sosyal Iktisat
Degisme ! 0,91 Politikasi ! 0.91
Sosyal Projeler ve Sivil ) .
Toplum Kuruluslar | 1 0,91 Iktisadi ve Idari |1 0,91
Yonetimi
Sosyal Bilimler 1 0,91 | Gerontoloji 1 091
Styaset Bilimi ve Kamu | 0,91 |Egitim Bilimleri |1 0,91
Yonetimi
Sinema Televizyon 1 0,91 | AvrupaBirligi |1 091
. Atatiitk Tlkeleri
Resim ! 091 ve Inkilap Tarihi ! 091
Toplam 110 100
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Tezlerde toplam 481 anahtar kelime karsimiza ¢ikmaktadir.
Bir tezde en ¢ok anahtar sayisi ise 9 tane olmasi dikkat cekmektedir.
14 tezde ise anahtar kelime yazilmadigi tespit edilmistir. Tablo 9
sadece birden ¢ok kez kullanilan anahtar kelimeleri dikkate almistir.
Kelimeler incelendiginde en fazla kullanilan anahtar kelimenin 45
tezde kullanilan “Kadm Emegi” anahtar kelimesidir. Bunu takip
eden anahtar kelimeler ise sirasiyla “Toplumsal Cinsiyet” (25),
“Kadm” (10), “Kadm Istihdam1” (7), “Tiirkiye” (7), “Kiiresellesme”
(5) ve “Kadm Isgiicii” (5) seklindedir. Sekilde kelime bulutu ile tiim
anahtar kelimeler yogunluklarina gore siralanmaktadir.

Arastirma Tiirii ve Veri Toplama Siireci

Tablo 10’da oncelikle lisansiistii tezlerinde tercih edilen
arastirma tiirli karsimiza ¢ikmaktadir. En ¢ok tercih edilen arastirma
tirliniin 66 (%60) tezde sadece nitel arastirma tiirli olmustur. Bu
takiben nicel arastrma tiiri 18 (%16,36) tezde tek basina tercih
edilmisti. 16 (%14,55) tezde ise sadece kavramsal temelli bir
calisma yapilmistir.

Tablo 10 Arastrma Tiirii ve Veri Toplama Tiirii

Arastirma Tiir

Frekans Yiizde Kimilatif Y

Nitel 66 60 60
Nicel 18 16,36 76,36
Kavramsal 16 14,55 90,91
Karma 10 9,09 100
Toplam 110 100

Veri Toplama Tiiri

Frekans Yiizde Kiimiilatif Y

Derinlemesine Miilakat 39 355 355
Karma 30 273 62,8
Icerik Analizi 16 14,5 77,3
Yok 12 10,9 88,2
Anket 12 10,9 99,1
Durum Calismasi 1 0,9 100,0
Toplam 110 100,0
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10 tezde ise hem nitel hem de nicel arastirma tiirleri bir arada
kullanilarak arastirmalar yapilmistir. Veri toplama tiirleri agisindan
degerlendirildiginde “Derinlemesine Miilakat” 39 (%35,5) tez ile ilk
siradadir. Bunu sirastyla karma 30 (% 27,3) tezle, icerik analizi 16
(% 14,5) tezle, anket 12 (%10,9) tezle ve durum caligmasi tek tezle
takip etmektedir. Herhangi bir veri toplama kullanmayan tez sayis1
ise 12 (%10,9)’dir.

Analiz Birimi ve Orneklem Baglam

Tablo 11 Tezlerin Analiz Birimleri ve Orneklem Baglamlar:

Analiz Birimi
Frekan
S Yiizde Kiimiilatif Yiizde
Kisi 39 76,47 76,47
Ozel Isleme 7 13,73 90,20
Kamu 3 5,88 96,08
STK 2 3,92 100,00
Toplam 51 100 |
Orneklem Baglami
F Y F|Y

Izmir 5 11,11 Canakkale 1 2,22
Istanbul 4 8,89 Erzurum 1 (2,22
Ankara 3 6,67 Eskischir 1 12,22
Antalya 3 6,67 Hatay 1 (2,22
Denizli 2 4,44 Isparta 1 12,22
Giresun 2 4.44 [stanbul-Ankara |1 |222
Manisa 2 4,44 K.Maras-GAntep |1 [2,22
Sanliurfa 2 4,44 Malatya 1 (2,22
Adana 1 2,22 Mersin 1 12,22
Aksaray 1 2,22 Mugla 1 12,22
Amasra 1 2,22 Ordu 1 12,22
Amasya 1 2,22 Samsun 1 2,22
Ankara KMaras Istanbul |1 222 Tokat 1 1222
Aydin 1 2,22 Trabzon 1 12,22
Bursa 1 2,22 Tiirkiye 1 (2,22

Toplam 30/100

Kadin emegi kavrami dahilinde yazilan lisansiistii tezlerin

analiz birimleri Tablo 11°da belirtilmistir. Arastirma yapilan birimler
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acisindan ¢ogunlukla kisiler olarak goriilmektedir. 39 (%76,47) tane
tezde kisi iizerinden arastirmalar siirdiiriilmiistii. Ozel isletmede
yliriitillen aragtirmalar ise 7 (%13,73) tezde karsimiza ¢ikmaktadir.
Kamu isletmeleri ise 3 (%5,88) tez analiz birimi olarak secilmistir.
En az tercih edilen analiz birimi ise 2 (%3,9) tezle sivil toplum
kuruluslart (Dernek ve Sendika) seklinde ifade edilmistir. Yine ayni
tabloda lisansiistii tezlerde tercih edilen Orneklem baglaminda
goriilmektedir. Bu bulgular dahilinde arastirmalarmin  ¢ogunun
biiylik sehirlerde yapildig1 tespit edilmistir. En ¢ok secilen baglam 5
(%11,11) tezin arastrmasinda tercih edilen izmir olmustur. Bunu
takip eden sehirler ise 4 tezle Istanbul, iiger tezle Ankara ve Antalya,
bunu ikiser tezle Denizli, Giresun, Manisa ve Sanlwurfa takip
etmistir.

Sonug¢

Bu calismada YOK Ulusal Tez Merkezi veri tabanmnda
yayimlanan kadin emegi alanindaki lisansiistii tezlerin bibliyometrik
analiz yontemi ile incelenmesi amaclanmistir. Yapilan literatiir
taramas1 sonucunda 1995-2023 yillar1 arasinda kadin emegi konulu
110 lisansiistii tez c¢aligmasmna ulagilmis ve 1995’1 yillarda
calismaya baslandig1r goriilmiistiir. Caligmada 1995-2023 siirecinde
yapilan tezler incelendiginde kadin emegi hakkinda yazilan tezler
cogunlukla 2019 yilinda (22 tez %20) yazilmistir. Tezlerin %58,2’si
son bes yil i¢ginde yazilirken, ilk tezin 1995°te (yiiksek lisans)
yazilmasina ragmen 1999 yilina kadar bir ¢alisma yapimadigi
sonucuna varilmistir.  Incelenen lisansiisti tezlerin  tiiriine
bakildiginda ise 98 tezin yiiksek lisans 12 tezin ise doktora tezi
oldugu gozlemlenmektedir. Doktora tezlerinin az olmasit ve 2006
yilna kadar higbir doktora tezi olmamasi dikkat c¢ekmektedir.
Incelenen 110 calismada 46 iiniversitede kadmn emegi ¢calismis ve bu
cahsmalarm ¢ogunlugu Ankara ve Istanbul iiniversiteleri tarafindan
gerceklestirilmisti.  Tez yazarlarinin cinsiyetlerine bakildiginda
neredeyse tamaminin kadm oldugu ve danisman cinsiyetlerinin de
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ayni sekilde ¢ogunlugunun kadin oldugu tespit edilmisti. Unvan
olarak degerlendirildiginde biiylik g¢ogunlugu profesér doktor
unvanina sahip oldugu resmedilmektedir.

Caligmanin bulgularina bakildiginda lisansiistii tezlerin dil ve
enstitii dagilimi agisindan ¢ogunlukla Tiirkge yazildigr ve sosyal
bilimler enstitiilerinde yazildigi, en az ise fen bilimlerinde yazildig:
goriilmektedir. Ana bilim dallarina bakildiginda 6n plana ¢ikan
Sosyoloji Ana Bilim Dali ve Calisgma Ekonomisi ve Endiistri
lliskileri Ana Bilim Dal oldugu sonucuna varilmisti. Toplam 34
anabilim dalinda kadin emegi hakkinda tez yazilmis olmasi konunun
disiplinler arast bir yapisim1i oldugunu gostermektedir. Kadin
Calismalar1 ana bilim dallarinin tarithi ¢ok daha yeni olmasina
ragmen 15 tezin yazildig1 sonucuna ulasilmustir. Incelenen 110
calisgmada en sik kullanilan anahtar kelimelere bakildiginda kadin
emegi, toplumsal cinsiyet, kadin, kadin istthdami, Tiirkiye ve kadin
isgiicii olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Arastirma tiirii ve veri toplama
tirti sonuglart ele alindiginda ise ¢alismalarm ¢ogunlugunun nitel
oldugu ve veri toplama tiirii olarak da derinlemesine miilakat
yapildig1 gozlemlenilmistir. Tezlerin 6rneklemlerine baktigimizda
orneklemlerin  biliylik ¢ogunlugunun biiylik sehirlerde oldugu
gOriilmiistiir.

Tim bu bulgulardan hareketle kadin emegi konusunun
toplumsal cinsiyet kalip yargilar1 dahilinde varligini stirdiirdigiinii
ve konun akademi de bile kadin akademisyenler ve kadin 6grenciler
iizerinden ele alindig1 dikkat ¢eker bir sonugtur.
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BOLUM 5

MODERN BUROKRASININ KARANLIK YUZU:
YONETIM VE ORGANIZASYON
PERSPEKTIFINDEN KAFKA’NIN DAVA
ESERININ ANALIZI

EDiP DOGAN!

Toplumsal yasam diizen iizerine kuruludur, ancak kurallarin kapsami
genisledikce, bireyler giderek bu diizenin gélgesinde igleyen goriinmez bir yapinin
icinde sikisip kalmaktadr.

GIRIS

Modern bireyler, yasamlarimin ¢ogu zaman acik
farkindaliklar1 disinda, biirokrasinin katmanli yapilar1 icinde
sekillendigini deneyimler. Dogum anindan itibaren bireyler kayit
sistemlerinin i¢ine dahil edilir; egitim siireci boyunca yonetmelikler,
belgeler ve standartlastirilmis degerlendirme mekanizmalariyla
tanimlanan bir diizen i¢inde ilerlerler. Kamusal hizmetlere erismek
icin doldurulan formlar, ¢alisma yasaminin ayrilmaz bir pargasi
héline gelen prosediirler, performans degerlendirmeleri ve resmi
yazigmalar, glindelik hayatin en siradan taleplerini bile biirokratik bir
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mantik i¢ine yerlestirir. Bir dilekgenin bigimi, bir bagvuru siirecinin
sirast ya da basit bir belgenin dogru sekilde hazirlanmasi gibi
ayrintilar, bu mantigin goriiniir bilesenlerini olusturur. Dahasi, bu
yapt yalnizca devlet kurumlariyla sinirli degildir; biiytlik sirketler,
bankalar, saglik kuruluslar1 ve iiniversiteler de benzer bigimde
biirokratik bir isleyise sahiptir. Weber’in yaklasik bir yiizyil 6nce
belirttigi gibi, biirokrasi modernligin “kag¢inilmaz kaderi”dir (Weber,
1978). Karmasik toplumlar, kurallar, hiyerarsi ve uzmanlasmis
isboliimii olmaksizin yonetilemez. Bu nedenle biirokrasi uzun siire
diizen, Ongoriilebilirlik ve verimlilik iiretebilen bir mekanizma
olarak degerlendirilmistir (Monteiro & Adler, 2022).

Ancak biirokrasi genisledikge, baslangicta insan ihtiyaglarina
hizmet etmek iizere tasarlanan kurallar zamanla kendini yeniden
iireten kat1 yapilara doniisebilir. Hiyerarsiler iletisimi kolaylastirmak
yerine karmasiklastirabilir; uzmanlasma ise is birligini tesvik etmek
yerine Orgiitleri parcalayabilir. Bu tiir baglamlarda biirokrasi,
Weber’in “demir kafes (stahlhartes Gehduse)” metaforunda isaret
ettigi lizere, toplumsal yasami dlizenlemek i¢in gelistirilen araglarin,
bireylerin eylem alanim1 daraltarak onlar tizerinde egemenlik
kurdugu bir sisteme evrilir. Modern biirokrasinin bu aragsallastirici
boyutunu en gii¢lii bicimde analiz eden diisliniirlerden biri
Bauman’dir. Bauman’a (1989) gore modern toplumlarda teknik
akilcilik, ahlaki sorumlulugu goriinmez kilar ve bireylerle eylemleri
arasinda mesafe yaratarak “insandis1” bir diizen tiretir. Kafka’nin
Dava adl1 eserinde betimlenen soguk, mekanik ve duygusuz isleyis,
Bauman’in bu gozlemlerine edebi bir form kazandirir. Roman
boyunca kayitsiz memurlar, anonim otorite yapilar1 ve insani
ihtiyaclardan kopuk siirecler, biirokratik diizenin karanlhik yiiziini
gorliniir kilar. Bu yoOniiyle Weber’in, biirokrasinin diizen {iretme
kapasitesinin ayni1 zamanda bireysel 0zgirliigli kisitlayabilecegi
yoniindeki uyarisi, Kafka’nin anlatisinda canli bir karsilik bulur.
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Bu cergeve, elestirel yoOnetim ¢alismalart tarafindan
gelistirilen biirokrasi analizleriyle birlikte ele alindiginda daha da
derinlesir. Bu yaklasim, modern orgiitlerin yalnizca teknik-akilci
mekanizmalar olarak degil, ayn1 zamanda iktidar, tahakkiim ve
ideolojik yeniden iiretim alanlar1 olarak anlasilmasi gerektigini
vurgular. Alvesson ve Willmott’a (1992) gore, yiizeyde notr goriinen
orgiitsel kurallar, calisanlarin diisiinme bi¢imlerini, davranislarini ve
oznelliklerini sekillendiren ideolojik ¢ercevelere dayanir. Bunun
sonucunda Orgiitler, elestiriyi zayiflatan, muhalefeti bastiran ve
“normal” olanin sinirlarini belirleyen bir tiir “6rgiitsel biling” tiretir.
Dava’da betimlenen belirsizlik, giivencesizlik ve goriinmez otorite
yapilari, elestirel literatiirde tanimlanan bu iktidar mekanizmalarini
edebi diizeyde goriiniir kilar. Kafka’nin biirokratik evreni, bireylerin
kurallar, ofisler ve siireclerle kusatildigi; ancak bu yapilarin anlamini
kavramakta zorlandig bir orgiitsel gercekligi agiga ¢ikarir.

Bu kuramsal arka plan, Dava’yr basit bir yargilanma
hikayesinin 6tesine tagiyarak modern biirokrasinin igleyisine yonelik
giiclii bir elestiri konumuna yerlestirir (Andabak, 2025; Lohmeyer &
SchiiBler, 2025). Kafka, biirokrasinin insan yasamini nasil
dontistiirdiigiinii, kurallarin bireyleri nasil bir belirsizlik sisinin i¢ine
hapsettigini ve otoritenin nasil goriinmez ama her yerde hazir ve
nazir bir giic olarak isledigini ¢arpict bir sezgiyle aktarir. Josef
K. nin herhangi bir gerekg¢e belirtilmeden tutuklanmasi, biirokratik
keyfiligi gozler Oniine serer. Kendisine isnat edilen sugun asla
bildirilmemesi, yapisal bir seffaflik eksikligine isaret eder.
Gorevlilerin tutarsiz ve alayci tutumlart ise Orgiitsel iletisimin
¢oziiliisiinii simgeler. K.’nin deneyimi, giiniimiiz vatandaglarinin
kamu kurumlartyla iliskilerinde, calisanlarin karmasik Orgiitsel
stireclerle kars1 karsiya kaldiklarinda ya da 6grencilerin siirekli
degisen prosediirlere uyum saglamaya c¢alisirken yasadiklar
deneyimlerle biiyiik ol¢lide ortiisiir. Bilgi asimetrisi, karar vericilere
sinirli erigim, biirokratik katmanlarin karmagikligi ve sorumlulugun

--06--



belirsizligi, modern Orgiitlerin temel sorunlar1 olmaya devam
etmekte ve Kafka’nin anlatisinda goriiniir hale gelmektedir.

Bu nedenle Kafka’nin biirokrasisini anlamak, cagdas
yonetim arastirmacilart i¢in yalnizca edebi bir calisma degildir;
orgiitsel yapilari, siirecleri ve kiiltiirel dinamikleri incelemek
acisindan gii¢lii bir analitik ara¢ sunar. Bilgi akislarindaki
tutarsizliklar, adalet algisinin asinmasi, siireclerin kendi bagina amag
haline gelmesi, calisan yabancilagsmasi ve iletisim kopukluklari,
Dava’da  betimlenen  biirokratik  diizenin  giiniimiizdeki
yansimalaridir (Martin & Waldman, 2023). Dahasi, biirokrasi artik
yalnizca fiziksel kurumlarla sinirl degildir. Dijitallesme ile birlikte
biirokratik stiregler doniigmiis ve algoritmik karar alma tarafindan
yonlendirilen yeni bir biirokrasi bigimi ortaya ¢cikmistir: algoritmik
biirokrasi (Meijer, Lorenz, & Wessels, 2021; Danaher, 2016). Kredi
puanlamasindan is bagvurularinin taranmasina, saglik hizmetlerinin
dagitimindan giivenlik kontrollerine kadar pek ¢ok siire¢ artik dijital
sistemler tarafindan yonetilmektedir. Danaher’in (2016) belirttigi
gibi, bu yeni biirokratik modelde seffaflik sorunlar1 daha da
belirginlesmektedir. Pek ¢ok birey icin ¢agdas biirokrasinin yiizii,
ekranda  beliren  “Basvurunuz  reddedilmistir”  ifadesine
indirgenmistir (Bullock et al., 2020; Criado et al., 2020). Kafka’nin
gorinmez mahkemesi, boOylece dijital cagda azalan hesap
verebilirlikle tanimlanan biirokratik bir gergeklik olarak yeniden
ortaya ¢ikmaktadir.

Bu kitap boliimii, Dava ile yonetim ve organizasyon
literatiirlindeki temel kavramlar arasinda bag kurarak modern
biirokrasinin patolojik boyutlarin1 goriiniir kilmay1 amaglamaktadir.
Amag, bu yapilarin 6rgiitsel davranis lizerindeki etkilerini incelemek
ve Kafka’nin romaninin neden giiniimiiz 6rgiit bigimlerini agiklamak
icin hala giiglii bir mercek islevi gordiigiinii ortaya koymaktir.
Izleyen béliimlerde dncelikle biirokrasiye iliskin kuramsal cerceve
sunulmakta; ardindan romanin Orgiitsel iletisim, adalet, iktidar,
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mekan, kiiltlir ve dijitallesmeye dair yansimalar1 analiz edilmekte;
son bolimde ise modern oOrgiitlere yonelik ¢ikarimlar ele
alinmaktadir.

1. Kavramsal Cerceve

Kafka’nin biirokrasiyi orgiitsel bir perspektiften ele alisini
yorumlayabilmek i¢in, yonetim ve organizasyon literatiirii i¢inde yer
alan bes temel kuramsal yaklasim kritik 6nem tasimaktadir: Weberci
biirokrasi, Foucault’'nun disiplin kurami, Habermas’in iletisimsel
eylem kurami, Schein’in oOrgiit kiiltiiri modeli ve Arendt’in
biirokratik kotiiliik analizi.

1.1. Weberci Biirokrasi: Akilci Diizen ideali ve Tehlikeleri

Max Weber, biirokrasiyi modern toplumun en akilc1 ve
gelismis drgiitlenme bigimi olarak tanimlar (Weber, 1978). Ideal-tip
biirokrasi; akilcilik, yazili kurallar, acik bigimde tanimlanmis bir
hiyerarsi, isboliimii ve uzmanlagma, liyakat ve kisisel olmama ilkesi
gibi temel ilkelere dayanir. Bu yapmin temel amaci, karmasik
toplumsal siiregleri diizenlemek, belirsizligi azaltmak ve orgiitlerde
ongoriilebilirligi saglamaktir. Weber’e goére bu ilkeler, modern
yonetimin teknik verimliligini artirir. Ancak Weber ayni zamanda
biirokrasinin yalnizca diizen lireten bir mekanizma olmadigini;
genisledikge kat1 bir yapiya doniisebilecegini de vurgular. Kurallar
zamanla oOrgiitsel amaclara hizmet eden araglar olmaktan ¢ikarak
kendi bagina amac¢ haline gelebilir; hiyerarsik iligkiler iletisimi
kolaylastirmak yerine engelleyebilir; uzmanlasma ise Orgiitsel
isleyisin par¢alanmasina yol agabilir. Bu anlamda Weber’in “demir
kafes” metaforu, biirokrasinin bireysel eyleyiciligi siirlama
potansiyeline isaret eder. Giincel literatiir de Weberci biirokrasinin
bu ikili dogasina dikkat ¢ekmekte; onun hem diizen iireten hem de
kisitlayict bir 6rgiit bicimi oldugunu vurgulamaktadir (Monteiro &
Adler, 2022).
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Kafka’nin Dava adli eserinde betimlenen biirokrasi,
Weber’in daha karamsar ongoriisiiniin edebi bir tezahiirii olarak
okunabilir. Romanda kurallar vardir ancak opaktir; hiyerarsi
mevcuttur fakat goriinmezdir, siiregler isler ancak herhangi bir kesin
sonuca ulagmaz; birey ise yalnizca pasif ve tabi bir konumda var
olur. Josef K.nm i¢ine c¢ekildigi belirsizlik agi, ideal-tip
biirokrasinin patolojik bir hale biriindiiglinde nasil isledigini
gosterir. Bu yoOniiyle Dava, Weberci diizenin u¢ noktalara
tasindiginda bireyi kusatan ve onun iizerinde tahakkiim kuran bir
yapiya nasil doniistiigiinii giiclii bicimde ortaya koyar.

1.2. Foucault: Gézetim, Disiplin ve Goriinmez Iktidar

Michel Foucault’ya gére modern iktidar artik esas olarak agik
zor kullanimiyla islemez; bunun yerine bireysel davranislari
icsellestirilmis normlar ve disiplin mekanizmalar1 araciligiyla
diizenleyen daha incelikli bir yapi1 iretir (Foucault, 1977). Bu
cergevede oOrgilitler, yalnizca bigimsel kurallara dayanan yapilar
degil; goriinmez goézetim, belirsizlik, stirekli izleme ve “iktidar—
bilgi” iliskisi etrafinda sekillenen iktidar alanlaridir.

Dava’da betimlenen mahkeme sistemi bu modele birebir
karsilik gelir:

Bireyler siirekli gozetim altindadir; ancak gozetleyenin
kimligi bilinmez. Mahkeme gorevlileri dogrudan hesap verebilir
degildir ve seffaf bir sorgulama siireci yoktur.

Bir suglama vardir, ancak herhangi bir kanit ya da somut
gerekce sunulmaz.

Kurallar ve prosediirler mevcuttur ve isler; ancak bireye asla
acgiklanmaz.

Otorite mekansal olarak belirsizdir; karar vericiler goriinmez
ve ulagilamazdir.
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Bu nedenle Kafka’nin biirokratik evreni, Foucault’nun
“goriinmez iktidar” anatomisinin edebi bir temsili olarak okunabilir.
Gliniimiiz orgiitleri ve kamu kurumlar1 baglaminda bu okuma
giderek daha da anlam kazanmaktadir. Gozetim artik yalnizca
fiziksel mekanlarla smirli degildir; dijitallesmeyle birlikte veri
temelli izleme, algoritmik karar alma ve yapay zeka destekli
degerlendirme mekanizmalari giindelik orgiitsel pratiklerin ayrilmaz
bir pargasi haline gelmistir. Modern orgiitlerde disiplin yalnizca
calisanlara yoneltilmez; yazilimlar, algoritmalar ve otomatik
sistemler araciligiyla da uygulanir (Poljasevi¢ et al., 2025). Bu
acidan Foucault’nun disiplin ve gozetim modeli, “algoritmik
bilirokrasi” bi¢iminde yeniden ortaya ¢ikmaktadir. Romanda
betimlenen biirokratik labirent, bdylece yirmi birinci yiizyilin opak,
belirsizlik tireten ve etik acidan tartismali dijital biirokratik
uygulamalarina dogru genisler.

1.3. Habermas: Iletisimsel Akileiligin Asinmasi

Habermas’a gore toplumsal mesruiyet ancak akilci, seffaf ve
esitlik¢i iletisim stiregleri araciligiyla saglanabilir; kurumlarin
eylemlerini gerek¢elendirebilmesi i¢in iletisim alaninin agik ve
erisilebilir olmasi1 gerekir (Habermas, 1984). Oysa Dava’da
betimlenen yarg: diizeni, bu idealin biitliniiyle inkarin1 temsil eder.
Mahkeme, bilgiye erisimi sinirlayan ve iletisimi ¢0ziim iiretmek
yerine belirsizlik yaratmak icin kullanan bir yap1 olarak
orgiitlenmistir:

K. sorular sorar, ancak anlaml1 yanitlar alamaz.
Bilgi pargali, baglamindan kopuk ve secici bicimde sunulur.
Diyalog netlik degil, daha fazla karmasa tiretir.

Bu durum, orgiitsel iletigsim literatiiriinde “carpitilmis iletisim
akislar’” olarak tanimlanan olgunun paradigmatik bir Ornegine
karsilik gelir. Katka’nin mahkemesinde iletisim, koordinasyon ya da
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karsilikli anlayis araci olarak islemez; iktidarin siirdiiriilmesini
saglayan bir mekanizma haline gelir. Benzer bir yapi, giiniimiiz
dijital orgiitlerinde de gozlemlenmektedir. Algoritma temelli
degerlendirme siireclerinde bireyler ¢cogu zaman kararlarin ardindaki
gerekgelere erisemez ve sistemle kurulan etkilesim salt teknik bir
diizeye indirgenir. Bu nedenle modern dijital biirokrasinin opak
dogasi, Dava’da oldugu gibi, temelde carpitilmis bir iletisim
bi¢imine isaret eder (Faraj et al., 2018).

1.4. Schein: Orgiit Kiiltiiriiniin Sembolik Derinligi

Schein’e gore oOrgiit kiiltiirii iic i¢ ice gecmis diizeyden
olusur: artefaktlar, benimsenen degerler ve temel varsayimlar
(Schein, 2010). Kafka’nin Dava’sinda betimlenen mekansal
diizenlemeler, bu katmanlarin edebi bir temsili olarak okunabilir.
Mahkemenin ¢at1 katlarina gizlenmesi, dar ve klostrofobik
koridorlar, tozlu dosyalarin yarattig1 ¢iiriime hissi yalnizca fiziksel
unsurlar degildir; biirokrasinin derin varsayimlarini acia ¢ikaran
sembolik gostergeler islevi goriir. Bu semboller, bireylerin orgiit
kiiltiirti tarafindan nasil bigimlendirildigini gosterir. K., girdigi her
mekanda kiiltiiriin gériinmez giicliyle karsilasir ve mekanin kendisi,
orgiitiin biligsel ¢cergevesini dayattig1 bir mekanizma haline gelir.

Glinlimiiz dijital orgiitlerinde fiziksel sembollerin yerini
giderek dijital artefaktlar almaktadir. Algoritmalar tarafindan
yoOnetilen arayiizler, veri akislar1 ve platform kurallari, c¢alisan
davraniglarii sekillendiren yeni kiiltiirel kodlar tretir. Literatiir,
ylzeyde notr goriinen dijital platformlarin aslinda gii¢li kiiltiirel
pratikler iirettigini ortaya koymaktadir (van Dijck et al., 2022).
Kafka’nin bitmek bilmeyen odalar1 gibi, algoritmik sistemler de
bireyleri hangi segeneklerin kendilerine agik oldugunu belirleyerek
dolayli bi¢cimde yonlendirir. Bu acidan Dava’daki biirokratik
mekanlar, yirmi birinci ylizyilin dijital biirokrasisinde araytiizler,
algoritmalar ve platform mantiklar1 aracilifiyla yeniden
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tiretilmektedir. Kafka’nin labirenti, boylece cagdas dijital oOrgiit
kiiltiirtinde belirsizlik ve goriinmez kontroliin erken bir metaforu
olarak yorumlanabilir.

1.5. Arendt: Kotiiliigiin Siradanhgi ve Biirokratik Uyum

Arendt, modern biirokrasilerde kotiiligiin ¢cogu zaman kotii
niyetten degil, sorgulanmayan rutinlerden kaynaklandigini savunur
(Arendt, 1963). Biirokratik aktorler, kararlarinin sonuglarin
diistinmez; eylemlerini yalnizca “talimat” olarak goriirler ve bu
mekanik uyum, sistematik adaletsizligin temel kaynag1 haline gelir.
Dava’daki mahkeme gorevlileri, kotiiligiin bu siradanligimi agik
bicimde temsil eder: kisisel bir diismanliklar1 ya da acik bir kotii
niyetleri yoktur; ancak kayitsizliklar1 derin zararlarin ortaya
cikmasina olanak tanir. K.’ya yoneltilen muamele, bireysel niyetten
ziyade orgiitsel umursamazliktan beslenir.

Glniimiiz dijital orgiitlerinde bu dinamik yeni bir bigim
almaktadir. Algoritmik karar alma sistemleri insan muhakemesinin
yerini aldik¢a, sorumlulugun dagilimi daha da opak hale
gelmektedir. Pek cok calisma, otomatik karar mekanizmalarinin
“kimsenin sorumlu olmadig1 zararlar” iiretebildigini gostermektedir.
Literatiir bunu dijital ¢agda yeni bir biirokratik uyum bigimi olarak
kavramsallastirmaktadir (O’Neil, 2020). Algoritmalarin niyeti
yoktur; ancak irettikleri sonuglar bireyler i¢in son derece yikici
olabilir. Bu anlamda dijital sistemler, Arendt’in kotiiliigiin
siradanligl  kavraminin teknik bir versiyonunu yeniden iiretir.
Kafka’nin memurlar1 gibi, yapay zeka destekli degerlendirme
araclar1 da ciktilarinin etik sonuclarinin farkinda olmaksizin isler;
clinkli sorumluluk “sistem” i¢inde dagilmistir. Bu nedenle Dava,
karar alma siireclerinin  mekaniklestigi ve sorumlulugun
goriinmezlestigi dijital biirokrasi ¢agmni anlamak ic¢in gii¢lii bir
metafor olmay1 stirdiirmektedir.

2. Dava’da Biirokratik Belirsizlik ve Orgiitsel Adalet
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Modern orgiitler, siire¢lerin dngdriilebilir olacagi, kurallarin
anlagilir bicimde isleyecegi ve karar alma mekanizmalarinin
seffaflikla calisacag1 beklentisi iizerine kuruludur. Orgiitsel adalet
literatiiriinde bu beklenti genellikle ii¢ boyut ilizerinden ifade edilir:
dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet (Colquitt, 2001). Ancak
Dava’da bu boyutlarin her biri sistematik bi¢gimde aginir:
suclamalarin siirekli olarak gizli tutulmasi prosediirel adaleti
zedeler; gorevlilerin kayitsiz ve c¢ogu zaman alayci tutumlar
etkilesimsel adaleti ortadan kaldirir; hilkkme iliskin herhangi bir ayirt
edilebilir ~ Olgiitiin -~ bulunmamasi  ise  dagitimsal  adaleti
anlamsizlagtirir. Bu anlamda belirsizlik, orgiitsel bir patolojinin
belirtisi olmaktan ¢ikar ve bilingli bir kontrol mekanizmasina
dontistr.

Bu dinamik, gilinlimiiz dijjital biirokrasilerinde daha da
goriinlir hale gelmistir. Algoritmik karar alma sistemleri siklikla
“notr” olarak sunulsa da, artan sayida ¢caligsma adalet algilarinin halen
seffaflik, agiklanabilirlik ve insani bir muhatabin varligina bagh
oldugunu gostermektedir (Starke et al., 2022; Kern et al., 2022).
Ornegin algoritmik ise alim siire¢lerinde adaylarin adalet
degerlendirmeleri, prosediirel aciklik ve iletisim kalitesine giiclii
bigcimde baghdir; bu durum Dava’daki mahkemenin iletisimsel
kapaliligiyla dikkat ¢ekici bir benzerlik tasir (Ochmann et al., 2024).
Bu oriintii, modern kontrol rejimlerinin yalnizca kurallar
bicimsellestirmekle kalmadigini, ayn1 zamanda belirsizligi merkezi
bir iktidar aracina doniistiirdiigiinii savunan ¢agdas orgiitsel kontrol
kuramlartyla da ortiismektedir (Chown, 2021). Kafka’nin goriinmez
hiyerarsisi ve bitimsiz prosediirleri, boylece gerekgesi erisilebilir
olmayan “kara kutu” kararlarin diretildigi giiniimiiz algoritmik
puanlama sistemlerinin habercisi haline gelir. Bu yoniiyle biirokratik
belirsizlik, klasik adalet kuramlari ile dijital ¢agda algoritmik adalet
tartigmalar1 arasinda kavramsal bir koprii kurar.

2.1. Sucun Tanimsizhigr: Belirsizligin Kurumsallagsmasi
--103--



Romanin agilis sahnesi, belirsizligin nasil sistematik bir
orgiitsel araca donistiiriilebilecegini carpict bigimde gosterir. Josef
K., bir sabah odasinda uyandiginda iki gorevli tarafindan
tutuklandigin1 6grenir; ancak kendisine neyle suglandigi, kararin
hangi otorite tarafindan verildigi ya da siirecin nasil isleyecegi
hakkinda hicbir bilgi verilmez. Gorevlilerin sundugu tek gerekge,
“gorevlerini yerine getirdikleri’dir. Boylece K., yasamini kokten
dontistiirecek bir siirecin merkezinde yer almasina ragmen, bu siirece
iliskin en temel bilgilere dahi erisemez. Modern orgiitlerde de
calisanlar, performans degerlendirmelerinin, disiplin siireglerinin ya
da terfi kararlarinin hangi dlgiitlere dayandigini anlamaya ¢alisirlar.
Bu tiir bilgilerin yoklugu, adalet algisin1 hizla agindirir ve orgiite
duyulan giiveni zedeler (Greenberg, 1990). Dava’da sugun asla
tanimlanmamasi, bu durumun u¢ bir 6rnegini temsil eder: kurallar
vardir ancak opaktir; prosediirler isler fakat seffafliktan yoksundur;
kararlar alinir ancak gerekgeleri bilinmez. Burada belirsizlik, gecici
bir aksaklik degil, siireklilik gosteren bir orgiitsel kosuldur.

Kafka’nin betimledigi yapi, Foucault’nun modern iktidar1
bilgi asimetrisi lizerinden isleyen bir tahakkiim bi¢imi olarak
kavramsallastirmasiyla yakindan ortiistir (Foucault, 1977). K.’dan
bilginin esirgenmesi bir thmal degildir; bireyin savunma kapasitesini
zayiflatan bilingli bir iktidar teknigidir. Benzer bir dinamik,
giinlimiiz dijital 6rgiitlerinde ve algoritmik karar alma sistemlerinde
de gozlemlenmektedir. Bireyler kendileri hakkinda verilen kararlarin
mantigina erisemediklerinde, siireci sorgulama ya da itiraz etme
imkanlarmi biiylik Ol¢iide kaybederler; tipki Dava’daki K. gibi.
Algoritmik sistemlerde karar gerekgelerinin “kara kutu”lara
dontismesi, belirsizligi ¢agdas bir orgiitsel kontrol bigimi olarak
yukseltmektedir (Burrell, 2016). Bu agidan Kaftka’nin diinyasindaki
belirsizlik, yalnizca edebi bir atmosfer degil; modern ve dijital
biirokrasilerde gegerliligini koruyan yapisal bir iktidar aracidur.

2.2. Siirecin Bitimsizligi: Ara¢ ve Amaclarin Yer Degistirmesi
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Romanin ilerleyen boliimlerinde Josef K. nin mahkemeyle
kargilagsmalari, biirokrasinin siirecleri nasil kendi bagina amag haline
getirdigini acik bigimde ortaya koyar. Ik durusmanin yapildig1 cat1
katina yapilan yolculuk; yanlis kapilar, kalabalik ve havasiz odalar
ile belirsiz yonlendirmelerle doludur ve sistemin keyfiligini gozler
oniine serer. K., davasinin hangi asamada oldugunu, bir sonraki
adimin ne olacagini ya da siirecin ne zaman sona erecegini asla
O0grenemez; buna ragmen kendisine siirekli olarak davanin “devam
ettigi” sdylenir. Bu betimleme, Weber’in ara¢ ve amaglarin tersine
donmesi olarak kavramsallastirdig1 biirokratik patolojinin edebi bir
karsihigidir (Weber, 1978). Baslangigta diizen {iretmek igin
tasarlanan kurallar ve prosediirler, zamanla esas olarak kendi
stirekliligini saglamaya yonelen mekanizmalara dontistir. Kafka’nin
mahkemesinde siiregler isler gibi gorliniir: dosyalar dolasr,
durugmalar yapilir, gorevliler siirekli hareket halindedir. Ancak bu
faaliyetlerin hicbiri somut bir sonuca ulagmaz; siire¢ yalnizca
kendisini stirdiirmek igin isler.

Bu Oriintii, modern kamu kurumlarinda ve biiyiik 6lcekli
orgiitlerde gozlemlenen dinamiklerle biiyiik 6l¢iide Ortiistir. Belgeler
birimler arasinda dolasir, sorumluluklar parcalanir ve kararlar
stirekli ertelenir; boylece fiill bir duraganlik tiretirken yonetilen bir
sistem goriintiisli yaratilir. Dijitallesmeyle birlikte bu dinamik daha
da gériinmez hale gelmistir. Ozellikle algoritmik siireg yonetiminde
kararlar otomatik olarak “ilerliyormus” gibi goriinse de, siire¢ cogu
zaman baglangigtaki amacindan koparak kendisini yeniden iiretir.
Glincel arastirmalar, verimlilik iddialarina ragmen dijital siire¢lerin
orgiitlerde yeni biirokratik kilitlenmeler ve hesap verebilirlik
bosluklar1 yarattigin1 gostermektedir (Meijer et al., 2021). Bu agidan
Dava’daki bitimsiz yargilama, modern ve dijital Orgiitlerde
stireglerin basli basma bir iktidar aracina doniismesinin erken bir
alegorisi olarak okunabilir.

2.3. Otoritenin Goriinmezligi ve Hesap Verebilirligin Yoklugu
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Orgiitsel adalet, karar vericilerin tanimlanabilir olmasini ve
kararlarin hangi gerekcelere dayandigmin goriiniir ve erisilebilir
olmasi1 gerektirir. Oysa Dava’da otorite siirekli olarak golgede
kalir. Josef K., kendisine yoneltilen suglamalari 6grenmeye ya da
yetkili bir mercie ulagsmaya caligir; ancak her girisimi yeni bir
belirsizlik katmanma carpar. “Ust makamlar” vardir, fakat kim
olduklar1 ve nasil ulasilabilecekleri asla agiklanmaz. Bu durum,
modern orgiitlerde sikc¢a karsilasilan bir hesap verebilirlik sorununu
cagristirir: hiyerarsiler karmasiklastikca otorite ve sorumluluk
cizgileri bulaniklagir, kararlarin sahipligi belirsizlesir ve hesap
verebilirlik zayiflar (Behn, 2001). Kafka’nin K.’nin yanlis kapilara
ve hicbir yere c¢ikmayan merdivenlere yonlendirildigi sahneleri,
otoritenin var oldugu ancak goriinmez kaldig1 bu merkezkag yapinin
giiclii bir alegorisi olarak okunabilir. Giliniimiiz baglaminda
algoritmik karar sistemleri de benzer bi¢imde sonuclar iiretirken
sorumlulugu opaklastirmaktadir.

2.4. Bilgi Asimetrisi: Orgiitsel iktidarin Temel Kaynag

Kafka’nin mahkemesinde bilgiye erisim sistematik bigimde
engellenir. Josef K. kendisine yoneltilen suglamalar1 goremez,
dosyasina erigemez; belgelerin varligina taniklik etse de, kendisi
hakkinda iiretilen bilgiye ulasamaz. Boylece birey, kaderine iliskin
kararlarin alindig1 siirecin biitiiniiyle disinda birakilir. Bu yapy,
Habermas’in (1984) “iletisimin carpitilmast” kavramiyla Ortiigiir;
burada iletisim karsilikli anlayis lretmek yerine bilgi akisini
denetlemenin bir aracina doniisiir. Scott’un (2008) belirttigi gibi,
modern Orglitlerde bilgi akist cogu zaman yukaridan asagiya ve
secici bigimde gerceklesir. Dijitallesme bu sorunu daha da
derinlestirmistir:  veri temelli ve algoritmik sistemlerde
degerlendirme Olgiitleri siklikla aciklanmaz ve c¢alisanlar siirecin
hangi asamasinda olduklarin1 dahi bilemezler. Bu yoniiyle Dava,
aciklanabilirligin asindig1 modern “kara kutu” orgiitlerin erken bir
alegorisi olarak okunabilir (Ananny & Crawford, 2018).
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2.5. Orgiitsel Adaletin Asinmasi

Colquitt’e (2001) gore orgiitsel adaletin tek bir boyutundaki
ihlal dahi Orgiite duyulan giiveni sarsmaya yeterlidir. Dava’da ise
tiim boyutlar eszamanli olarak ¢oker: davalarin sonuglar keyfidir;
prosediirler tutarsiz ve dngoriilemezdir; mahkeme gorevlileri saygili
ya da seffaf bir iletisim sunmaz. Josef K.’nin teorik olarak sahip
oldugu “kendini savunma hakki”, pratikte tamamen anlamsizlasir.
Savunmanin nereye sunulacagi, kim tarafindan degerlendirilecegi ve
hangi sonuclar1 doguracag: biitiiniiyle belirsizdir. Bu kosullarda
birey, etkin bir 6zne olmaktan ¢ikarak siirecin yiiklerini tagtyan pasif
bir tagtyiciya doniislir. Benzer bir dinamik, giiniimiiz algoritmik
degerlendirme sistemlerinde de goriilmektedir: bireylerin teorik
olarak itiraz hakki bulunsa da, bu hakkin isleyisi cogu zaman opak
ve etkisizdir. Bu nedenle Dava, modern ve dijital 6rgiitlerde adaletin
bicimsel varligi ile pratik yoklugu arasindaki gerilimin gii¢lii bir
alegorisi olarak okunabilir (Lee, 2018).

2.6. Biirokratik Belirsizligin Psikolojik Etkisi: Yabancilasma

Belirsizlik, modern orgiitlerde stres ve tiilkenmisligin temel
kaynaklarindan biridir (Ashford, 1988). Josef K.’nin Dava’daki
deneyimleri, bu etkinin psikolojik derinligini acik bi¢cimde ortaya
koyar. Siirecin irrasyonelliinin farkinda olmasina ragmen K.,
zamanla giderek daha pasif héle gelir; kendi yargisina olan giliveni
asinir ve masumiyetinden siiphe etmeye baslar. Bu doniisiim,
Foucault’nun (1977) siirekli gbzetim duygusunun bireylerin dissal
kontrolii icsellestirmesine yol actifin1  savunan Oznelesme
analizleriyle yakindan ortiisiir. Kafka’nin biirokrasisi direnci
zayiflatir ve nihayetinde bireyi kendisine yabancilastirir. Katedralde
anlatilan “Yasa Oniinde” meseli bu yabancilasmayr sembolik
bicimde yansitir: kap1 teorik olarak aciktir, ancak pratikte gecilemez.
Benzer bicimde modern ve dijital orgiitler de firsatlar1 bigimsel
olarak erisilebilir sunarken, belirsiz ve opak siirecler araciligiyla
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fiilen ulasilamaz kilar. Algoritmik yonetim baglaminda bu dinamik,
calisanlar arasinda 6z-izleme ve 6z-disiplinin igsellestirilmesini daha
da giiclendirir (Kellogg et al., 2020).

2.7. Orgiitsel Sessizlik: K.’nin I¢sel Catismasi

Orgiitsel sessizlik, bireyin sahip oldugu ilgili bilgiye ragmen
bilingli bi¢imde sesini yiikseltmemeyi tercih etmesi olarak
tanimlanir (Morrison & Milliken, 2000). Dava’da bu olgu, Josef
K. nin giderek derinlesen ic¢sel catismasi {lizerinden somutlasir.
Baslangigta sorgulayict ve direncli olan K., siirec ilerledikce daha
sessiz hale gelir; acgik itirazlar dile getirmek yerine sistemin
mantigini ¢dzmeye ve ona uyum saglamaya calisir. Bu doniisiim,
caligsanlarin yanliglar1 ya da verimsizlikleri fark etmelerine ragmen,
sonugsuzluk ya da yaptirnm korkusuyla geri c¢ekildikleri orgiitsel
baglamlarla ortiisiir. Sessizlik kisa vadede catismay1 azaltiyor gibi
goriinse de, uzun vadede bireyi yalnizlastirir ve psikolojik
maliyetleri artirir (Aktas et al., 2020; Kiling & Dogan, 2022; Dogan
et al., 2020; Whiteside & Barclay, 2013). Dijital ve algoritmik
yOnetim baglamlarinda da benzer bir dinamik ortaya ¢ikar; kontrol
mekanizmalarinin  goériinmezligi, sesi degil uyumu tesvik eder.
Kafka, K.’nin ige ¢ekilisi iizerinden sessizligin hem bireyi hem de
orgiiti nasil yoksullagtirdigini; elestiriyi bastirarak, eyleyiciligi
asindirarak ve kabullenisi normallestirerek gosterir.

3. Biirokratik Mekan ve Orgiitsel Sembolizm

Modern orgiitler yalnizca kurallar ve bigimsel yapilar
aracilifiyla degil, ayn1 zamanda mekanlar, semboller ve giindelik
ritiieller iizerinden de isler. Orgiitsel mekén, kiiltiiriin ve iktidar
iligkilerinin en gorliniir tasiyicilarindan biridir. Schein’in (2010)
belirttigi gibi, orgiit kiiltiirii artefaktlar, benimsenen degerler ve
temel varsayimlar diizeylerinde kendini gosterir; mekansal
diizenlemeler ise bu derin varsayimlarin en somut ifadeleri arasinda
yer alir. Bu nedenle mekan, Kafka’nin Dava’sinda belirleyici bir
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orgiitsel rol iistlenir: yalnizca olaylarin gectigi bir “arka plan” degil,
biirokratik zihniyetin bedensellesmis bir bigimidir.

Roman boyunca dar koridorlar, c¢ati katlarina gizlenmis
mahkeme salonlari, havasiz ve kalabalik odalar ile bitmek bilmeyen
mekan dizileri, modern biirokrasinin kusaticit ve daraltict dogasini
simgeler. Josef K. nin ilk durusmasinin yapilacagi daireyi bulmak
icin binada amagsizca dolasmasi; yanlis kapilara yonlendirilmesi ve
nihayetinde cat1 katinda gizlenmis bir mahkeme salonuna ulagsmasi,
orgiitlerdeki bilgi asimetrisi ve yonelim kaybinin mekéansal bir
alegorisi olarak okunabilir. Calisanlarin “iglerin gergekte nerede ve
nasil yiiriidiigiine” dair sik yasadiklar belirsizlikler, yoneticilere ve
karar vericilere erisimde karsilagilan giigliikkler ve temel siireglerin
kapal1 kapilar ardinda yiiriitiilmesi egilimi, ¢agdas biirokrasilerin
yaygin Ozellikleri olmaya devam etmektedir.

Bu noktada orgiitsel mekan literatiiriindeki “mekéan ve yer”
tartismalari, Dava’y1 yeniden yorumlamak i¢in verimli bir mercek
sunar. Wright ve arkadaglariin (2023) sistematik derlemesi,
mekanin orgiitsel ve kurumsal degisim i¢in yalnizca fiziksel bir arka
plan  olmadigini;  degisimin  nasil  yorumlandigint  ve
deneyimlendigini bigimlendiren etkin bir bilesen oldugunu vurgular.
Kafka’nin labirenti andiran mahkeme mekanlar1 da tam olarak bu
sekilde isler: bireylerin hukuki statiilerini netlestirdikleri yerler
degil, belirsizlik ve giigsiizliik duygularini iireten sahnelerdir.

Goffman’in (1961) “total kurumlar” ¢dziimlemesi, fiziksel
diizenlemelerin kontrol ve uyum firetme kapasitesini daha da
belirginlestirir. Dava’da betimlenen bogucu odalar, yetersiz
havalandirilan salonlar ve rastgele yigilmis dosyalar, orgiitlerin
uyguladig1 fiziksel ve psikolojik baskilar1 simgeler. Tasct ve
Salgamcioglu’nun (2022) mimari bicim ile iktidar iliskileri
arasindaki baglantiya iligkin incelemesi de mimari tercihlerin farkl
otorite bi¢imlerini nasil aktardigin1 ortaya koymaktadir; bu

bulgularla birlikte okundugunda Kafka’nin mahkeme sahneleri,
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mekanin yalnizca biirokratik otoriteyi gizlemekle kalmadigini, ayni
zamanda onu bedensel diizeyde hissettirdigini diisiindiiriir.

Foucault’nun (1977) disiplin ve gozetim ¢éziimlemeleri bu
tabloyu tamamlar. Modern iktidar, tek bir merkezde toplanmak
zorunda degildir; her yere yayilabilir. Dava’da mahkeme ofislerinin
siradan apartmanlarin iginde, ¢at1 katlarinda ve eski depo alanlarinda
konumlandirilmasi, otoritenin anitsal bir yapida degil, giindelik
cevreye sizmig bir bigimde var oldugunu ima eder. Giiniimiiz agik
ofis diizenleri, karth gegcis sistemleri, kamera aglar1 ve dijital giris—
cikis kayitlar1 da orgiitsel mekani hem igbirligi alan1 hem de bir
gozetim aracina doniistiirmektedir. Bu yoniiyle Kafka’'nin
mekanlari, modern biirokrasinin ruhunu ve Orgiit kiltiiriiniin
zorlayict boyutlarini goriiniir kilan gili¢lii metaforlar haline gelir.

4. Biirokrasiye Karsilastirmah Bir Bakis: Weberci ve Kafkaesk
Yapilar

Modern yonetim kurami biirokrasiyi genellikle Weber’in
gelistirdigi akilci—ideal tip tlizerinden kavramsallastirir. Weberci
modelde yazili kurallar, agik hiyerarsiler ve uzmanlagsmis roller,
orgiitsel eylemi ongoriilebilir ve hesap verebilir kilar (Weber, 1978).
Buna karsilik Kafka’nin Dava’sinda betimlenen biirokratik diizen,
bu idealin radikal bigimde tersyiiz edilmis bir versiyonunu sunar.
Josef K.’nin maruz kaldig: stirecler, kurallarin var oldugu ancak
anlam tlretmedigi; hiyerarsilerin mevcut oldugu fakat erisilemez
kaldig1 bir 6rgiitsel diinyay1 agiga ¢ikarir. Bu anlamda Dava, Weberci
biirokrasinin bir “istisnas1” olarak degil, onun ortiik patolojilerini
goriniir kilan igkin bir karsi-okuma olarak degerlendirilmelidir.

Asagidaki tablo, Weberci biirokrasinin normatif varsayimlari
ile Kafkaesk biirokrasinin deneyimsel sonuglarini sistematik
bicimde karsilagtirmaktadir. Kafka’nin anlatis1 boyunca siireglerin
nasil kendi basimna amag¢ héline geldigi ve bireyin etkin bir 6zne
konumundan pasif, bekleyen bir figlire doniistiigii acik bigimde
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izlenebilir. Bu doniisiim, biirokratik mantigin 6zerkligi nasil

asindirdigini ve amaci nasil belirsizlestirdigini gostermektedir.

Tablo 1. Weberci ve Kafkaesk Biirokrasi Karsilastirmast

Boyut Weberci Biirokrasi Kafkaesk Biirokrasi
Akileilik Kurallar akilcidir. Kurallar akildisi olup
anlamlari opak kalir.
Seffaflik Surecler seffaftir. Surecler  kapalidir;  bilgi
dolasima girmez.
Hiyerarsi Otorite acik bicimde | Otorite gérinmez ve
tanimlanmistir. erigilemezdir.
itetisim Prosediirler yazili ve aciktir. | iletisim parcali, eksik ve
ybnlendiricidir.
Adalet Kurallar herkese esit | Adalet keyfive belirsizdir.
bicimde uygulanir.
Orgiit Akilci-profesyonel ybnelim | Kaotik ve baskicidir.
Kiiltird hakimdir.
Amacg Siuregler amacglanan isleve | Sdrecgler kendi basina amacg
hizmet eder. héline gelir.
Birey Etkin ve guclendirilmis bir | Pasif ve tabi bir konum.

ozne.

Bu karsilagtirma, biirokrasinin yalnizca nasil tasarlandigi
iizerinden degil, ayn1 zamanda nasil deneyimlendigi iizerinden de
analiz edilmesi gerektigini gostermektedir. Benzer bir gerilim,
giiniimiiziin dijital ve algoritmik biirokrasilerinde de ac¢ik bigimde
gozlemlenmektedir. Algoritmik yonetim sistemleri akilcilik ve
verimlilik sOylemleri altinda sunulsa da, karar alma mantiginin
opakligr ve sorumlulugun dagilmasi cogu zaman Kafkaesk bir
deneyim tretmektedir (Starke et al., 2022). Siire¢lerin hizlanmasi,
bireylerin Orgiitsel kararlar1 anlamlandirma kapasitesini mutlaka
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artirmamakta; aksine denetimi giderek daha goriinmez héle
getirebilmektedir (Kellogg et al., 2020). Bu nedenle Weberci ve
Kafkaesk biirokrasi arasindaki karsitlik, dijital cagda orgiitsel
dinamikleri anlamak i¢in gii¢lii bir analitik mercek sunmaya devam
etmektedir.

5. Dijital Biirokrasi, Algoritmik Yonetim ve Kafka’nin Giincel
Onemi

Katka’nin Dava adli eseri 1925 yilinda yayimlanmis
olmasina ragmen, dijital cagin oOrgiitsel gerceklikleri agisindan
dikkat c¢ekici bigcimde giincelligini korumaktadir. Bunun temel
nedeni, Kafka’nin biirokrasiyi yalnizca tarihsel bir kurum olarak
degil, modern iktidarin siireklilik arz eden bir bi¢imi olarak
kavramsallastirmasidir. Gliniimiizde biirokrasi fiziksel ofislerden
dijital platformlara kaymus; siirecler hizlanmis ve karar alma
mekanizmalar1 algoritmik sistemlere devredilmistir. Ancak bu
doniisiim, Kafka’nin keskin bicimde elestirdigi belirsizlik, opaklik
ve hesap verebilirlik sorunlarin1 ortadan kaldirmamistir. Aksine,
karar mantigimin yazilimlar ve veri modelleri i¢ine gizlenmesi,
bireyler agisindan daha da opak bir deneyim tiretmistir. Nesnellik ve
verimlilik iddialarima ragmen algoritmik yoOnetim, ¢ofu zaman
bireylerin ¢alisma yasamlarini sekillendiren siirecleri anlamasini ya
da bu siireglere itiraz etmesini sinirlandirmaktadir (Beer, 2017). Bu
nedenle Dava, dijital biirokrasinin insani sonuglarini incelemek icin
giiclii bir elestirel cerceve sunmayi stirdiirmektedir.

5.1. Algoritmik Biirokrasi ve Goriinmez Karar Alma
Mekanizmalar

Gilinlimiizde algoritmik karar alma sistemleri banka kredisi
onaylari, ise alim siiregleri, gilivenlik taramalart ve kamusal
hizmetlere erisim gibi pek ¢ok alanda yaygin bigimde
kullanilmaktadir. Bu sistemler veri temelli, teknik olarak tarafsiz ve
gorliniiste nesnel olarak sunulsa da, kararlarin dayandigi mantik
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cogu zaman bu kararlardan etkilenen bireyler i¢in biitiiniiyle opaktir.
Bir basvuru reddedildiginde ya da olumsuz bir degerlendirme
yapildiginda, bireyler genellikle hangi Olciitlerin uygulandigina,
hangi verilerin degerlendirmeye dahil edildigini ya da bir hata olup
olmadigmmi Ogrenemezler. Bu opaklik, Kafka’nin Dava’da
betimledigi “gériinmez mahkeme” temasini dijital alanda yeniden
uretir.

Danaher’in (2016) “algokrasi” kavrami bu durumu isabetle
tanimlar: kararlarin tanimlanabilir insan aktorler yerine algoritmik
sistemler tarafindan alindig1 bir yonetisim big¢imi. Algokrasi altinda
bireyler karar alma siirecinin  gerekcesini  kavrayamaz,
basvurabilecekleri sorumlu muhataplara erisemez ve olasi hatalari
diizeltebilecek anlamli mekanizmalardan yoksun kalirlar. Josef
K.nin mahkeme karsisindaki c¢aresizligi, gerek¢ce sunmayan
algoritmik kararlarla yiizlesen ¢cagdas bireylerin deneyimiyle giiclii
bir paralellik tasir. Bu yoniiyle Dava, tarihsel baglamini asarak dijital
yonetisimde seffaflik, adalet ve hesap verebilirlik sorunlarimni
incelemek i¢in elestirel bir cerceveye doniisiir.

5.2. Dijital Mekanin Kafkaesk Niteligi

Dijital ortamlarda hizmet sunan kurumlar, Kafka’'nin
Dava’sindaki mahkemelere benzer bigimde, somut bir “yer”’e sahip
olmayan orgiitsel formlar tiretmektedir. E-devlet portallari, otomatik
degerlendirme sistemleri ve algoritmik tarama mekanizmalari,
fiziksel temas noktalar1 olmaksizin isleyen yeni bir biirokratik
katman olusturur. Bu sistemler hiz ve verimlilik vaat etse de, karar
alma siireclerindeki opaklik ¢ogu zaman biirokratik belirsizligi
azaltmak yerine derinlestirir. Bir basvuru reddedildiginde birey
genellikle yalnizca kisa ve agiklayici olmayan bir mesajla karsilagir:
“Basvurunuz reddedilmistir.” Uygulanan Olgiitler, dikkate alinan
veriler ve sistem hatast olasiligi tamamen bilinmez kalir. Bu
deneyim, Josef K.’nin kendisine yoneltilen suglamanin niteligini
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asla 6grenemedigi durumu dogrudan ¢agristirir. Giincel arastirmalar,
dijital karar sistemlerinde agiklanabilirlik ve seffaflik eksikliginin
adalet algilarini ciddi bi¢imde zayiflattigin1 gostermektedir (Meijer
et al., 2021). Bu baglamda Kafka’nin biirokratik belirsizlige yonelik
elestirisi, dijital ¢agda algoritmik siirecler araciligiyla yeniden
iiretilen bir yonetisim sorununa doniismektedir.

6.3. Dijital Cagda Biirokratik Yabancilasma

Glinlimiizde bireylerle kurumlar arasindaki mesafe daha da
artmigtir. Dijitallesme iletisimi hizlandiriyor gibi goriinse de, ¢ogu
zaman bireylerin kendilerini daha yalniz, daha fazla gézetim altinda
ve daha az kontrol sahibi hissetmelerine yol agmaktadir. Katka’nin
Josef K.’s1 gibi, modern birey de sisteme erismekte zorlanmakta,
karar vericilerin kim oldugunu saptayamamakta, anlamli iletisim
kanallar1 kuramamakta ve orgiitsel siirecler iizerinde eyleyicilik
gelistirememektedir.

Dijital orgiitlerde bu durum o6zellikle algoritmik yonetim
bicimleri altinda belirginlesir. Performans puanlari, otomatik
raporlama araglar1 ve veri temelli izleme mekanizmalari, ¢alisanlarin
stirekli degerlendirildigi ancak muhatap alinmadig1 bir ortam yaratir.
Kellogg, Valentine ve Christin (2020), algoritmik yonetimin
caligsanlar1 daha goriiniir kilarken ayn1 anda karar alma siireclerinin
disina ittigini géstermektedir. Benzer bigimde Ajunwa (2020), dijital
gozetim uygulamalarinin ¢alisan Ozerkligini zayiflattigini  ve
kurumsal iligkileri giderek daha asimetrik hale getirdigini ortaya
koymaktadir. Bu baglamda Dava, ¢agdas dijital orgiitlerin {irettigi
goriinmez denetim bigimlerini ve iletisim kopukluklarin1 anlamak
icin son derece aydinlatici bir ¢ergeve sunmaya devam etmektedir.

Sonug¢

Franz Kafka’nin Dava adli eseri, modern bireyin orgiitsel
yapilar i¢indeki varolusunu anlamak i¢in 6zgiin bir kavramsal zemin

sunmaktadir. Bu ¢alisma boyunca gosterildigi {izere roman, basit bir
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yargilama anlatisindan ¢ok daha fazlasidir; biirokrasinin goriinmez
iktidar iliskilerini, bireysel 6znelligi doniistiiren siirecleri ve orgiitsel
yasamin karanlik boyutlarini agiga ¢ikaran ¢ok katmanli bir diigiinsel
alandir. Weberci akilcilik, Foucault’nun disiplin ¢dziimlemeleri,
Habermas’1n iletisim krizine iliskin yaklagimi, Arendt’in kotiiliigiin
siradanligi kavrami ve Schein’in orgiit kiiltiirii modeli gibi kuramsal
cerceveler, Kafka’nin metninde dikkat ¢ekici bir somutluk kazanir.

Romanin merkezinde yer alan belirsizlik temasi, yalnizca
yargi sisteminin degil, modern orgiitsel isleyisin de ayirt edici bir
ozelligidir. Bilginin bilingli bigimde saklanmasi, siireclerin opakligi
ve otoritenin goriinmezligi, bireyin kendine olan gilivenini agindiran
giiclii psikolojik etkiler yaratir. Bu atmosfer i¢inde Kafka’nin
kahramani giderek daha pasif héale gelir ve sonunda kendi
masumiyetinden bile kusku duymaya baglar. Bu seyir, cagdas
orgiitlerde gozlemlenen tiikkenmislik, sessizlik ve yabancilasma
deneyimleriyle biiylik 6l¢iide ortiismektedir.

Schein’in orgiit kiiltiirtine iliskin yaklasimi, romandaki
mekanlarin yalnizca birer sahne degil, degerlerin ve gizli normlarin
gorlniir kilindig1 sembolik alanlar oldugunu hatirlatir. Cati aralarina
gizlenmis mahkeme salonlari, dar koridorlar ve bitimsiz biirokratik
labirentler, orgiit kiiltlirliniin bireyler lizerinde yarattig1 baskiy:
mekansal dilizeyde somutlastirir. Arendt’in  siradan  kotiiliik
kavramsallastirmasi ise Kafka’nin gérevlilerinin kayitsiz rutinlerinin
nasil yikici sonuglar dogurabildigini aydinlatir; biirokrasiyi niyetten
cok prosediirler ve aligkanliklar tarafindan sekillenen bir iktidar alani
olarak goriiniir kilar.

Dijital ¢agda bu temalar yeni bir yogunluk kazanmustir.
Fiziksel dosyalarin yerini algoritmalar, mahkeme koridorlarinin
yerini dijital platformlar almis olsa da, bireyler hala sistemlere
erisimde engellerle, karar alma siireglerinde kalic1 bir opaklikla ve
giderek tek yonlii hale gelen iletisim big¢imleriyle karsilagmaktadir.

Kafka’nin diinyasi, hiz ve teknolojik karmasiklik caginda bile
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orgiitsel siireglerin insan deneyimini nasil bi¢imlendirdigini —ve
cogu zaman nasil simirladigini— hatirlatan giiglii bir uyar islevi
gormektedir.

Sonug olarak Dava, yalnizca orgiitlerin nasil isledigini degil,
ayni zamanda bu orgiitlerin i¢indeki bireyleri nasil sekillendirdigini,
daraltigin1 ya da goriinmez kildigin1 sorgulayan zamansiz bir
metindir. Romanin modern ve dijital biirokrasilerle kurdugu bu bag
iizerinden, daha seffaf, hesap verebilir ve insan deneyimini merkeze
alan Orgiitsel yapilar tasarlamaya yonelik elestirel bir farkindalik
gelistirilmesi hedeflenmektedir.
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KRiZ ANLARINDA ILETiSIM
STRATEAPERME ETKILI RiSK
YONETIMI

Siileyman Can YILDIRIR!

Giris
Kriz anlari, bireyler, organizasyonlar ve toplumlar igin
ongoriillemeyen ve yonetilmesi zor siireclerdir. Bu durumlar,
genellikle belirsizlik, korku ve panik yaratirken, etkili bir iletisim
stratejisi ve kapsamli bir risk yonetimi plani, bu durumlarin
istesinden gelmek icin kritik bir 6neme sahiptir. Gelisen teknoloji
ile birlikte, bilgilerin hizla yayildig1 gliniimiizde dogru ve hizh
iletisim kurmak, krizlerin yonetiminde hayati bir rol oynamaktadir.
Ozellikle sosyal medya ve dijital platformlarin kullanimi, kriz

anlarinda bilgi akisini ve algiy1 biiyiik olciide etkilemektedir.

Bu calisma, kriz anlarinda iletisim stratejilerinin ve efektif
risk yonetimi uygulamalarinin roliinii incelemeyi amaclamaktadir.
Aragtirma sorusu olarak, “Kriz anlarinda hangi iletisim stratejileri,

organizasyonlarin itibarin1 korumada ve zarar minimize etmede

1 Dr., Milli Savunma Universitesi, Savunma Calismalari Ana Bilim Dali,
suleymancan.y@msu.edu.tr, Orcid: 0000-0001-9161-4961
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etkili olmaktadir?” belirlenmistir. Bu sorunun yanit1 hem teorik hem

de pratik acidan 6nemli bir boslugu doldurmay1 hedeflemektedir.

Calismanin temel amaci, kriz iletisimi pratiklerini ve
stratejilerini analiz ederek, kurumlarin karsilastiklar1 olumsuz
durumlar1 nasil daha etkin bir sekilde yonetebileceklerine dair somut
Oneriler sunmaktir. Literatlir taramasi, vaka analizi ve iceriz
analizleri  aracihigiyla, kriz anlarinda uygulanan iletisim
stratejilerinin etkililigi degerlendirilmistir. Vaka olarak 6 Subat 2023
tarihinde 11 1I’i etkisi altia alan deprem ve kurumlarin deprem
esnasinda uyguladigi basarili kriz yonetimi, stratejik iletisim ve risk
yonetimi uygulamalar1 incelenmistir. Sonug¢ olarak, bu ¢aligsma,
organizasyonlarin kriz anlarinda daha gii¢lii ve dayanikli bir iletisim

yapisi gelistirmelerine yardimei olmay1 amaglamaktadir.

1. Kriz ve Ozellikleri

Krizin tanimlar incelendiginde bazi 6zelliklerinin tanimda
yer aldig1r goriilmektedir. Krizin en temel ozellikleri arasinda
belirsizlik, zamansizlik, tehdit ve siirpriz sayilabilir (Pira ve
Sohodol, 2010). Bir olaym kriz ya da gegici bir gerilim olup
olmadiginin anlasilmas: icin asagida belirtilen kriz ozellikleri
degerlendirilmelidir. S6z konusu 6zellikler, krizin ayirt edilebilmesi

ve varligindan s6z edebilmek icin genel olarak sahip olmasi gereken
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Ozelliklerdir. Bu ozellikler asagidaki gibi siralanabilir (Sezgin,
2003).

e Bir olayin kriz olabilmesi i¢in olagandisilik ve acil miidahale
gerekliligi olmasi lazimdir.

e Kirizlerin degerlendirilmesinde oOrgiitiin hedefini, isleyisini,
faaliyetlerini ve devamliligini ne olclide etkiledigi g6z oniinde
bulundurulur.

e Krizin siddeti birden fazla olayin meydana gelmesi ile ortaya
¢ikan kiimiilatif olumsuz sonuglara gore belirlenir (Can, 2003).

e Kriz anlarinda hizli karar vermek ve kriz yonetimini dogru
bir sekilde idare etmek gerekmektedir, hizli ancak yanlis kararlar
kurum/kurulusun krizden etkilenme oranini artirir.

e Kiriz anlarinin tahmini zordur ancak imkansiz degildir, krize
hazirliklt olan kurum/kuruluglar tepki gostermekte daha basarili
olurlar.

e Kirizin ortaya ¢ikmasi orglit icinde panige sebep olabilir, bu
durumun iyi yonetilmesi gerekmektedir (Karacan, 2001).

e Krizleri dogru yonetme becerisi, firsat yakalama acisindan
orgiite fayda saglayabilir.

e Krizler sonlandirildiginda tekrar etme riski ortadan kalkmaz,
o ylizden mevcut krize yonelik tedbirler yeniden gozden

gecirilmelidir.
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e Kirizin varlig1 veya ortaya ¢ikis1 6ngoriilse dahi, alinan krizi
onleme tedbirleri yetersiz kalabilir.

e Kiriz anlarinda en ¢ok ihtiyag duyulan hususlar arasinda,
yeterli zaman, dogru ve giivenilir bilgiye ulasim ve kaynaklarin

gegerli ve giivenilir olmasi bulunmaktadir.
1.1. Kriz Yonetimi Stratejileri ve Modelleri

Krizin meydana gelmesinden 6nce yeterli bilgi akisi ve dogru
kaynak kullanimi1 6nem arz etmektedir. Dogru bir kaynaktan
zamaninda gelen faydali bilgiler hizli karar alma siirecine yardimci
olur. Ancak Oncelikle yukaridaki maddelerde de belirtildigi tizere
krize hazirlik plani olmasi gerekmektedir. Iyi ve yetenekli bir
yonetim kademesi krize giden yolda hem tedbirler hem de miicadele
icin hazirlikli olmalidir. Bunun yani sira organizasyon, kadrolagma,
kaynak tahsisi ve kullanimi, denetim gibi hususlarda basarili olan
yoneticiler kriz anlarini en az zararla atlatmanin da yollarini bulurlar.
Kriz anlarina hazirlik agamasii dort baglik altinda incelenmistir

(Klann, 2003);

e lletisim: kriz anlarinda uygulanacak planlar ve miicadele yol
haritalart ile ilgili goérev ve sorumluluk verilen kisilerle siirekli
iletisim halinde olunmalidir. Panik ortaminda hem orgiitiin hem de
calisanlarin sagligin1 korumak i¢in iletisim en Onemli aragtir.

Yonetim kademesinin boyle durumlarda en iistten en alta kadar her
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seviyedeki personelle iletisim halinde olmasi ve eger gerekli ise bazi
konular1 bizzat kendisinin agiklamasit Onemlidir. Bilgi akisi
yukaridan asagiya olabilecegi gibi asagidan yukariya dogru da
olabilir. Bu sebeple yoneticiler ast kademelerden gelen bilgi ve
mesajlara deger vermeli ve onlar1 da isleme tabi tutmalidirlar.
Boylece krizle miicadele agamasinda tiim orgiit personelinin dahil
olabilecegi bir faaliyet islenmis olur ve kriz sonrasi dénemde de
orgiitsel baglilik konusunda avantaj saglanmis olacaktir (Chen ve
Liu, 2020).

e Degerler ve Vizyon: Yoneticiler net sekilde belirlenen
vizyon ve degerleri kriz planinda kullanabilirler. Belirlenen vizyon
ve degerler kriz aninda uygulanacak eylem tarzina da yon gosterir.
S6z konusu vizyon ve degerleri kriz ile miicadelenin merkez
noktasina yerlestirebilir ve krizle miicadele planini bu merkeze gore
planlayabilir. Orgiit vizyonuna ve degerlerine hakim olan ¢alisalar
da kriz durumunda adaptasyon ve baglilik agisindan 6rgiitiin yaninda
yer alirlar (Mitroff ve Mitroff, 2022).

e Calsanlarin Onemsenmesi ve Baglanti Kurulmasi:
Yukarida belirtildigi gibi net bir sekilde belirlenen orgiitsel vizyon
ve degerler sistemi krizin calisanlarla birlikte atlatilmasi i¢in 6n
kosullardan birsisidir. Ancak yoneticilerin bu agsamada calisanlar ile
iyl iletisim kurmasi, onlar1 orgiitiin gelecegi hakkinda s6z sahibi

olduklarin1 vurgulamasi, deneyimlerine ve bagliliklarina olan

5
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ihtiyacin kendilerine sdylenmesi onemlidir. Kendisini 6rgiit i¢in
onemli hisseden ve fikirlerine deger verildigini goren ¢alisanlar
krizin atlatilmasimma yardimci olmak i¢in biiyiik ¢aba harcarlar.
Aksine durumda ise ¢alisanlar krizi sonunda 6rgiitiin gidisati ile ilgili
endigelerinden kaynakli baglilik ve sadakatlerini yitirebilirler (Ruck
ve Welch, 2021).

e Baglantilar, Taahhiit ve Giiven: Kriz anlarinda liderlerden
beklenen liderlik 6zelliklerini gostermesi ve kriz yonetiminde s6z
sahibi olmasidir. Yoneticiler kriz 6ncesinde de yonetim ve liderlik
ozelliklerini gdstermek zorundadir ancak kriz donemlerinde bu
ozelliklerin ortaya ¢ikmasi elzemdir. Krize hazirlikli bir yonetici,
astlarina ve calisanlarima da gliven verir ve krizle miicadelenin
basarili olmasi i¢in gereken moral faktorii saglanmis olur. Ayrica
orgiitler krize hazir olmak adina kriz 6ncesinde 6rgiit ici ve orgiit dist
faktorleri iyi analiz etmeli ve olast kriz durumunda kullanacagi

baglantilart ve iligkileri hazirlamalidir (Weick ve Sutcliffe, 2007).

Mitroff ve Anagnos (2000) tarafindan gelistirilen “Kriz
Coziimi ve Kriz Sonrasi Siire¢” modeli Sekil 1’de sunulmustur.
Modelin tiirler/riskler, mekanizma isleyis, sistemler, sosyal
paydaslar ve senaryolar olmak tizere bes faktorii bulunmaktadir.
Belirtilen bu bes faktér de krizin tim evrelerinde aym titizlikle

yonetilmelidir.
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Literatiirde kriz yonetim strateji ve modelleri incelendiginde
etkin ve genis cevreler tarafindan uygulanan bes model tespit

edilmistir. Bunlar asagidaki gibidir (Okay ve Okay, 2007).

Littlejohn’un Alti Adim Kriz Modeli: Robert F.
Littlejohn’un kriz modeli incelendiginde temel kriz yonetimi
slirecinin prensiplerini icerdigi goriilmektedir. Bu modele gore
yapilmasi gereken ilk husus is giivenligi ve kriz yonetimi igin bir

organizasyon gelistirmektir (Littlejohn, 1983).

Fink’in Kapsamh Kontrol Modeli: Fink ise kriz
yonetiminde kapsamli bir yaklasik 6nermis ve durum kontroliiniin
Oonemini vurgulamistir. Fink’in kapsamli kontrol yaklagimi
sayesinde hangi fonksiyon alaninda nasil bir kriz meydana

gelebilecegi 6nceden tespit edilebilecektir (Fink, 2010).

Mitroff’un Portfoy Planlama Yaklasimi: Bu modelde
orgiitler kriz senaryolarini ve kriz ile miicadele planlarin1 daha 6nce
kriz yasamig kendileri ile benzer Orgiitleri Ornek alarak
gruplandirabilecekleri vurgulanmaktadir. Bu gruplar
olusturulduktan sonra ise Orgiit icin en iyi Onleyici tedbirler her
gruba en koétii senaryoya gore uyarlanabilir (Mitroff ve Anagnos,
2000).

Kriz Stratejik Yonetim Entegrasyonu: Bu modelde

krizlerin orgiitlerin stratejik seviyede Onem vermeleri gereken bir

7
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husus oldugu anlatilmaktadir. Kriz yonetiminin stratejik yonetim
slireci ile entegrasyonu saglanmali ve bir yandan orgiit faaliyetleri
devam ederken diger taraftan bir grup ile krize yonelik savunma

planlar1 gelistirilmelidir (Coombs, 2007).

Burnett’in Kriz Simiflandirma Matrisi: Burnett’e gore
krizler tehdit seviyelerine gore tercih, zaman baskisi, kontrol
seviyesi gibi 16 farkli faktérden olusan bir matris ile
siniflandirilabilir. Her bir kriz i¢in de matris lizerinde isaretlemeler
yapilarak krizin boyutunu ve dogal olarak da tedbirini gelistirmek

miimkiin olacaktir (Burnett, 1998).
1.2. Kriz Tletisimi

Kriz iletisimi, bir organizasyonun kriz durumlariyla basa
cikmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Kriz iletisim sistemi, bir
krizde etkili bilgi akisin1 ve paydaslarla etkili iletisimi saglamak
amaciyla tasarlanan yapisal ve siiregsel bir ger¢eve sunar. Kriz
iletisim sisteminin, organizasyonel yanitlarin hizin1 ve dogrulugunu
artirarak itibar yonetimine katki sagladigi belirtilmektedir (Coombs,
2007). Miiteakip maddelerde “Kriz Iletisimi” ile ilgili genel

kavramlar agiklanacaktir.
1.2.1. Kriz lletisim Siireci

Kriz siirecinde orgiitlerin hem 6rgiit disina hem de 6rgiit igine

stirekli bir bilgilendirme yapmast O6nemlidir. Bilgilendirme

8
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yapilirken seffaf, sade anlasilir ve diiriist olunmas1 gerekmektedir.
Orgiit iginde krizden fiziksel ya da mental olarak etkilenen personel
icin ayrica bir plan olusturulmali ve kayiplarin giderilmesi igin

azami ¢aba gosterilmelidir (Ozgen, 2024).

Her Orgiitlin sadece kriz anlarinda isleyen bir iletisim sistemi
degil normal siire¢ i¢in de bir iletisim sistemi ve politikasi olmalidir.
Bunun hem igeride hem de disarida orgiit ile ilgili konularda agiklik
ve bilgilendirme kapsaminda faydasi olacaktir. Kapali sistemlerin

giiven vermedigi bilinmelidir.
1.3. Kriz Tletisim Teorileri

Krizler meydana geldiginde oOrgiitlerin ilk tepkisi krizle
miicadele etme yetenegini de gosterir. Orgiitler cevresindeki kurum
ve kuruluslarla, paydaslariyla ya da calisanlariyla etkilesimlerini ve
iletisimlerini kriz iletisim teorilerine gore belirlerler. Kriz iletisim
teorileri Oonceki donemde yasanmis krizler 6rnek alinarak, vaka
analizleri sonucunda belirlenmis ve denendigi takdirde olumlu
sonucglar alinacak sekilde kurulmustur. Coombs ve Holladay’e

(2010) gore kriz iletigsim teorileri su sekildedir;

e Kurumsal Savunma Teorisi
e Imaj Restorasyon Teorisi
e Durumsal Kriz Iletisimi Teorisi

e Kurumsal Yenilenme Teorisi

9
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1.3.1. Kurumsal Savunma Teorisi

Tipki insanlar gibi orgiitler de kendilerini korumak zorunda
olduklarin bilirler. Bu teoriye gore orgiitler kriz anlarinda oncelikle
kendilerini aklamaya ve korumayi hedeflerler. Genellikle bu teori
Orgiitiin ya da oOrgiit calisanlarinin ihmalleri sonucu ortaya ¢ikan
krizlerde tercih edilir. Bu teoride orgiitler 6ziir dilemeyi, meydana
gelen durumu reddetmeyi ya da olay hakkinda agiklama yapmay1
tercih ederler. Oziir dileme esnasinda kullanilan dil ve verilmek
istenen mesaj kisa, net ve anlasilir olmalhdir. Krizden etkilenen
taraflarin daha fazla etkilenmemeleri i¢in kullanilan dilin yapici

olmasina dikkat edilmelidir (Banks, 2011).

Kurumsal savunma teorisinde orgiitlerin kullandiklar1 bazi

stratejiler bulunmaktadir. Bunlar (Cinarli, 2016);

e Inkar etme stratejisi
e Destekleme stratejisi
e Farklilagtirma stratejisi

e Karsi atak stratejisidir.

Destekleme stratejisi, aslinda inkar stratejisinin tam tersi
sekilde isler. Olaylarin ve orgiitsel iligkilerin arasindaki baglantiy1
kurmak amaclanir. Krizin kontrol altinda oldugu, sebep ve ¢éztimleri
hakkinda kisa siirede tedbirler alinacagi konularinda teminatlar

verilir. Orgiit iletisim uzmanlar1 suglayici tavirlarin  altinda

10
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kalmamak i¢in dogrularin sinirlandirilmast yolunu segerler

(Littlejohn, 2017).

Farkhlastirma stratejisi, en sik kullanilan stratejilerden
birisidir. Krize sebep olan olaylar bir kisi, grup ya da kurumun
izerine birakilir. Bu kisi, grup ya da kurum orgiitten bagimsiz bir
sekilde hareket ettigi ve Orgiitiin yasanan olaylarla kurumsal bazda
bir ilgisinin olmadig1 savunulur. Bu yontemle kriz takipgilerinin
dikkatleri farkli bir yone ¢ekilmis olur ve 6rgiit olumsuz durumdan

kurtulmak i¢in zaman kazanir (Coombsi, 2007).

Kars1 atak stratejisi kurumsal savunmada kullanilan
teorilerden bir digeridir. Adindan da anlasilacagi iizere bu teoride
kurum, kendisini su¢layan kisi ya da kurumlar1 suglayarak bir karsi
atak gelistirir. Bu kars1 su¢lamada argiiman olarak da genellikle etik
kurallara uygunsuzluk ve diiriist olmama gibi durumlar kullanilir.
Genellikle medya kuruluslarinin ya da kisilerin sebep oldugu
krizlerde kullanilan bu strateji kurumun kendisini hedef gostereni

suglamasi ile inkar etme yolunu tercih etmesidir (Hearit, 1996).
1.3.2. imaj Restorasyon Teorisi

Bu teoride son yillarin ¢okga dile getirilen itibar ve imaj
kavramlar1 iizerinden hareket edilir. Gerek kurum ve kuruluslarin
gerekse kisilerin hem mesleki hem de kisisel itibarlar1 6nemli bir yer

tutmaktadir. Iyi bir imaja sahip kurum ya da kuruluslar, disaridan
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bakildiginda ilk olarak taninmasina ve giiven duyulmasina sebep
olur. Kurum ve kuruluslar iyi bir imaja sahip olmak adina uzun siire
emek ve para harcarlar. Ancak iyi yonetilemeyen ve basarisiz bir
iletisim stratejisi ile en kiiglik bir kriz aninda bile s6z konusu imaj ve
itibarlarin1 yitirebilirler. Kriz aninda ya da sonrasinda itibar ve imaj
acisindan zayiflayan kurumlar oncelikle ¢evrenin durumu aslinda
nasil kabullendigine odaklanmalidir. Bu tiir itibar ve imaj kaybina
sebep olan krizlerde kullanilacak iletisim stratejilerinde 6nemli olan
1yi bir aracu trol tistelenecek profesyonel bir ekiptir. Clinkii imaj ve
itibar cevreye yayilan iyi sozel tepkiler 1sigindan kurtarilabilir

(Benoit, 1996).

Imaj restorasyon teorisinde orgiitlerin kullandiklari bazi

stratejiler bulunmaktadir. Bunlar (Ozgen, 2024);

e Inkar Etme

e Sorumluluktan Kaginma
e Saldirganlig1 Azaltma

e Diizeltici Eylem

e Kabullenme

Inkar etme yéntemi kriz durumumun kurum tarafindan
biitiiniiyle bir kurtulus ve soyutlanma ¢abasidir. Kurum gerek imaj
gerekse itibar kaybina sebep olmamak adina en bastan itibaren inkar

etme yolunu seger. Krize sebebiyet veren olaylarin yagsanmadigini ve

12

--132--



bunun bagka kurum veya kuruluslarin iftirasi ya da sugu oldugunu
vurgular. Bu yontemle krizin asil sebepleri inkar edilir ya da

baskasinin su¢u oldugu vurgulanir (Masayiru, 2016).

Sorumluluktan kag¢mmma yo6ntemini kullanan kurumlar
genellikle soyutlanma yolunu tercih ederler. Sugluluk duygusundan
kurtulmak maksadiyla kurumsal olarak krizin ve baglatici nedenlerin
uzaginda olduklarint savunurlar. Aslinda krize sebebiyet verenlerin
baskas1 oldugu ancak kendilerinin de magdur oldugu imaj1 yaratirlar.
Kurumlar sorunluluktan kagimma yonteminde genellikle; tahrik,
savunulabilirlik, kaza ve iyi niyet faktorlerini dile getirirler (Ozgen,

2024).

Saldirganh@ azaltma yonteminde kurum kriz sebebiyle
meydana gelen zararin en aza indirilmesini amaglar. Krizin sebepleri
tespit edilir, ardindan ortadan kaldirilir ve kurumun kamuoyu ya da
paydaslar tarafindan olumlu yonlerinin ortaya ¢ikartilmasi saglanir.
Krizin sebep oldugu olumsuzluklari azaltmak i¢in genellikle;
destekleme, kiiciiltme, farklilastirma, bakis acisinin degistirilmesi,
saldirganlik ve tazminat gibi farkli boyutlarda yontemler kullanilir

(Masayiru, 2016).

Diizeltici eylem stratejisinde, krize neden olan faktorlerin
ortadan kaldirilacagi, kurumun ve hizmetlerinin yeniden eski haline
dondiirtilecegi ve bu tiir olumsuz olaylarin yeniden yasanmamasi

gerekli tedbirlerin alinacagi ¢evreye bildirilir. Ancak bu yontemin
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kullanilmasi igin 6n sart krizin miisebbibi olarak kurumun durumu
kabullenmesi ve gerekli yiikiimliliklerin altina  girmesi
gerekmektedir. Sonrasinda da verilen vaatler ve diizenleme igin
gerekli olan faaliyetlerin yerine getirilmesi O6nemlidir, c¢linki

kamuoyu ya da paydaslar bunun takibini yaparlar (Benoit, 1996).

Kabullenme genellikle en son istenilen yontemdir. Kurum
kabullenme ile 6ncelikle kriz sebebiyle etkilenenlerden 6ziir dileme
ve gerekliyse tazminati da kabul etmis sayilir. Kabullenme yalnizca
ifade de kalmaz ve somut adimlar atilmasii gerektirir. Zarara
ugrayan kesim ile uzlagsma esnasinda kurumun imaj ve itibarmin da

zayiflamayacag1 yontemlerin secilmesi esastir (Ozgen, 2024).
1.2.3. Durumsal Kriz iletisimi Teorisi

Bu teoride, kurumun kriz esnasinda ve sonrasinda itibar1 ve
imajimi koruma maksadiyla nasil miicadele edecegi ve bunun i¢in
dikkat edilmesi gereken hususlar belirtilmektedir. Bu teoride
gerceklesmesi  Ongoriilen krizler i¢in olusturulmus talimatlar
belirtilir. Bu teoride hem geg¢mis donemde yasanmis krizlerden
alian dersler ve bunlara gore gelistirilen tedbir yontemleri hem de
olas1 krizlerin 6nceden sezilmesi islenmektedir. Durumsa kriz iletisi
teorisine gore belirtilen talimatlardan bazilari sunlardir (Coombs,

2007) ilk olarak krize sebep olan unsurlar belirlenir.
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e Kirizin tipi ve kuruma baglanma derecesi belirlenir. Bunlar;
kurumun sorumlu oldugu krizler, tesadiifi krizler (kasitsiz) ve
kurumun magdur oldugu krizlerdir.

e Krizin muhtemel zarar1 ve buna verilecek tepki belirlenir.

Coombs (2015) Durumsal Kriz iletisimi Teorisini bes alt

baslik i¢erisinde incelemistir. Bunlar;

e Bilgi Saglama Stratejileri,
e Kirizi Inkar Stratejileri,

e Tepki Azaltma Stratejileri,
e Anlagma Stratejileri,

e Saglamlastirma Stratejileridir.

Bilgi saglama stratejileri, krizden etkilenen taraflarin maddi
ve manevi kayiplarinin telafi edilmesi maksadiyla verilen talimatlar
iceren talimat stratejisi ve krizin siireci ile ilgili c¢evreye ve
paydaglara bilgi verilmesini, aydinlatilmasini igeren bilgi verme

stratejisi olarak iki farkli tiirde yontem icermektedir (Ozgen, 2024).

Krizi inkar stratejilerinde kurumun krizin sugunu reddeden
ve karsi hamle yaptig1 suclayana saldir1 yontemi; krizin inkar
edildigi ve kurumun sorumlu olmadiginin belirtildigi inkar yontemi;
krizin sebebini ve sorumlusunu o6rgiit i¢i ya da disinda bir kisinin ya
da grubun iizerine birakan giinah kecisi yontemi; krizin aslinda

kurumla baglantis1 olmadigin1 ve magdur olanin kurumun kendisi
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oldugunu savunan magduriyet yontemi olmak tiizere dort farkl

yontemi bulunmaktadir.

Tepki azaltma stratejilerinde, krize sebebiyet veren
durumlarin kurumun bilgisi disinda ya da olaylarin bu sekilde
gelisecegini degerlendirilmedigini savunan mazeret yontemi; krize
sebep olan olaylarin kurumun iradesi disinda gergeklestigini
savunan istem dist gerceklesme yontemi; krizin goriindiigii kadar
onemli olmadig1, sonuglarinin sanilanin aksine kolaylikla iistesinden
gelinebilecek durumlar oldugunu savunan mesrulastirma yontemi

gibi ti¢ farkli yontem bulunmaktadir.

Anlasma stratejilerinde, kurum krizden etkilenen taraflara
maddi ve manevi tazminat Odeyerek; sorumlulugu kabullenip
taraflardan Oziir dileyerek ve meydana gelen krizin yeniden
yasanmamasi i¢in gerekli tedbirlerin alindigin1 beyan eden diizeltme
yontemini segerek kurumu en az zararla bu durumdan kurtarmak

amagclanir.

Saglamlastirma stratejilerinde, kurum hakkinda daha
onceki donemleri kapsayan caligmalar ve kurumun hem normal
donemde hem de kriz donemindeki basarilar1 belirtilerek kurumun
itibar1 diizeltilmeye ¢alisilir. Ayrica kurum tarafindan 6zellikle kriz
doneminin atlatilmasina katki saglayan gevreler, paydaslar ve orgiit
ici calisanlar ile ilgili bilgilendirme yapilarak minnet bildirilir

(Coombs, 2007).
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1.3.4. Kurumsal Yenilenme Teorisi

Bu teoride krizlerin kurumlarin dogal yasan siireci igerisinde
normal bir durum oldugu, kurumlarin gelismesi i¢i katki sagladig,
her krizin aslinda bir firsata dontistiiriilmesi muhtemel avantaji da
barindirdig1 gibi hususlar ana fikri olusturur. Ogrenmeye acik olan
orgiitler kurumsal yenileme teorisinden azami fayday1 elde

edebilirler (Ozgen, 2024).

Ulmer ve Ark. (2009)’a gore krizler kurumlarin hedeflerine
ulasmada var olan tehditlerle miicadele etmek ve krizleri firsata
cevirmek i¢in uygun zamanlardir. Tehditler, krizi algilamak ve onun
yapisini belirlemek igin nemli unsurlardir. Imaj ve itibar krizlerle
miicadelede bir ara¢ degildir. Ancak bu unsularin kriz sonrasi
kurumun gelecegi i¢in ¢ok Onemli unsurlar oldugu da asikardir.
Kurumsal yenilenme teorisinin firsatlar1 yakalama, oryaya ¢ikmasini
saglama ve kurumun gelisimine katkis1 gibi durumlar1 barindirdig:
sOylenebilir. Bu teoremin dort bileseni agagidaki gibidir;

e Kurumsal 6grenme
o Etik iletisim
e Gecmise yonelik vizyon karsisinda gelecege yonelik vizyon

e FEtkili kurumsal retorik

Kurumsal 6grenme; bir durumun kendini yenileyebilmesi

icin O0grenen bir kurum olmasi gerektigini savunur. Krizler ile
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kurumun zayif yonleri ortaya ¢ikar ve kurum bu eksik ve aksak
taraflarini diizelttigi takdirde eskisinden daha iyi bir pozisyondan
faaliyetlerine devam eder (Seeger, 2010). Bunun i¢in oncelikle
kurum igerisinde kriz nedenlerini ortaya koyacak ve alinmasi
gereken tedbirleri, kurumun eksik taraflarini tespit edecek bir
birimin  kurulmasinda  fayda  vardir.  Objektif  yapilan
degerlendirmeler kurumun yenilenme siirecinin etkin olmasina katki

saglayacaktir (Sellnow ve Seeger, 2013);

Etik iletisim; krizin her asamasinda uygulanmasi gereken bir
unsurdur. Bununla birlikte kurumlarin krizlere hazirlikli olmasi
arasinda dogru oranti bulunmaktadir. Hazirliksiz ve etik degerleri
hice sayan bir kurum karsilasacagi olumsuz durumlara karsi
tedbirsiz kalir. Kurumlarin basarili miicadele stratejilerinin altinda

diiriist, etik, tutarli ve seffaf bir iletisim yatmaktadir (Ozgen, 2024).

Gecmise yonelik vizyon karsisinda gelecege yonelik
vizyon; kurumlarin ge¢mise nazaran gelecege yonelik bir strateji
izlemesi gerektigini vurgulamaktadir. Kurumlar imaj ve itibarlarini
on planda tutarlarsa gecmiste kalirlar ve gelecekteki kriz ve
faaliyetlerinde basarisiz olma ihtimalleri vardir. Yenileyici
diizenlemeler ge¢mise odaklanmadan, gelecegi hedefleyen

yontemler gelistirmek zorundadir (Ulmer, 2020).

Etkili kurumsal retorik; kurumlarin yonetici ve liderleri

yenileme terimini sik sik kullanmali ve bunun iyi bir iletisim
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stratejisi oldugunu bilmelidir. Liderlerin hem krizin atlatilmasinda
hem de yenilenme siirecinde yetki ve sorumluluklart biiyiiktiir.
Vizyon sahibi liderler krizlerden yenilenmis ve eskisinden daha

giiclii bir kurum ¢ikartmay1 basarir (Sellnow ve Seeger, 2013).
2. Risk Yonetimi

Risk ve belirsizlik kavramlari, modern karar verme
stire¢lerinin temellerini olusturan kritik unsurlardir. Risk, belirli bir
olaym meydana gelme olasiliginin bilinmesi durumunda, bu olayin
sonuclarinin  potansiyel etkileri {iizerinde bir degerlendirme
yapilmasina olanak tanir. Bu baglamda, riskin belirlenmesi,
olasiliklarin hesaplanabilmesiyle miimkiin hale gelir. Ornegin,
finansal piyasalarda yatirimlarin geri doniis riskleri, analitik ve
istatistiksel yontemler aracilifiyla Olciilebilir. Dolayisiyla, risk
yonetimi, belirsizlikleri azaltmaya yonelik ¢esitli stratejileri igeren

bir dizi yontem ve teknik ile tanimlanir (Miiller ve Judgey, 2012).

Bunun yam1 sira, belirsizlik, gelecekteki olaylarin
olasiliklarinin ve sonuglarinin bilinmemesi durumunu ifade eder.
Cogunlukla, belirsizlik, gecmis verilere dayanamadigimiz veya
ongoriilmesi giic olan senaryolar sonucunda ortaya ¢ikar. Politik
degisiklikler, dogal afetler veya ekonomik dalgalanmalar gibi
faktorler, belirsizlik yaratmakta ve bu tiir olaylarin olasiliklarinin
tahmin edilmesini zorlastirmaktadir. Bu noktada, belirsizliklerin

yOnetimi, dngdriilebilir risklerin yani sira 6ngoriilemeyen risklerin
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de ayrimin1 yapmay1 gerektirir. Belirsizlikle basa ¢ikma stratejileri
arasinda senaryo analizi, risk simiilasyonlar1 ve stratejik planlama

gibi araglar bulunmaktadir (Fikirhoca, 2003).

Risk ve belirsizlik kavramlarimi etkili bir sekilde yonetmek,
ozellikle isletmelerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji elde
etmesi agisindan hayati 6nem tasir. Glinlimiiz ig diinyasi, karmasik
ve hizli degisen bir ortam sunmakta; bu da ydneticilerin karsilastigi
belirsizlikleri artirmakta ve almacak risklerin c¢esitliligini
cogaltmaktadir. Bu nedenle hem risk hem de belirsizlikle basa
cikabilmek igin organizasyonlarin etkili stratejiler gelistirmesi
gerekmektedir. Egitim programlari, simiilasyonlar ve interaktif
atolye calismalari, yoneticilerin bu kavramlar1 daha iyi anlamalarina
yardimc1 olmakta ve karar verme siireclerini giliclendirmektedir

(TﬂSiAD, 2008).
2.1. Risk Yonetim Siireci

Risk yonetim siireci genellikle bes ana asamadan olusur

(Aven, 2015):

e Risk tammmlama,

e Risk analizi,

e Risk degerlendirme,
e Risk isleme,

e Riskizleme.
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Bu stirecin ilk asamasinda, organizasyonlar
karsilasabilecekleri riskleri ve tehditleri tanimlar. Bu tanimlama
siireci hem igsel hem de dissal faktorlerin gézden gegirilmesini
icerir. Ikinci asamada, risklerin olasiliklar1 ve potansiyel etkileri
analiz edilerek ¢esitli senaryolar degerlendirilir. Bu asama, her bir
riskin organizasyon tizerindeki olas1 sonuglarini anlamak ig¢in kritik
oneme sahiptir (Hopkin, 2018). Ugiincii asama, belirlenen risklerin
onceliklendirilmesini igerir; bu asamada organizasyon, hangi
risklerin daha dikkatli bir sekilde yonetilmesi gerektigini belirler.
Dordiincii asamada ise, kabul edilemez riskler igin stratejiler
gelistirilir ve uygulanir; bu stratejiler arasinda riskin azaltilmasi,
transfer edilmesi, kabul edilmesi veya ortadan kaldirilmasi yer alir.
Islem tamamlandiginda, son asamada risklerin siirekli olarak
izlenmesi ve gozden gecirilmesi saglanir. Bu  dongi,
organizasyonlarin degisen kosullara ve yeni tehditlere karsi proaktif
bir sekilde yanit vermelerini miimkiin kilar, boylece etkili bir risk
yonetimi gerceklestirir (ISO 31000).

3. Kriz, Stratejik Iletisim ve Risk Yonetimi iliskisinin
Incelenmesine Yonelik Bir Vaka Analizi: 6 Subat Depremi

6 Subat 2023 tarihinde meydana gelen Kahramanmaras
merkezli ve 11 ili etkileyen depremler, Tiirkiye i¢in ciddi bir afet
durumu olusturmustur. Bu siiregte kurumlar, c¢esitli gorevler

tistlenerek afet yonetiminde 6nemli bir rol oynamustir.
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Bu calisma, acil durum ve afet yonetimi konusundaki
stratejilerin etkisini vurgulayarak, gelecekteki krizlerde daha etkili
yanit verme yeteneklerinin gelistirilmesine katkida bulunabilir. Kriz
anlarinda hizli ve etkili iletisim, halkin giliveni ve destek kazanimi
icin Oneme sahiptir. Stratejik iletisimin kriz zamanlarinda nasil
kullanilabilecegine dair Ornekler sunarak, iletisim uzmanlar1 ve
kamu geometri alaninda calisan profesyoneller icin degerli bir
kaynak olusturabilir. Risk yonetiminde etkili stratejilerin dnemini
ortaya koyarak, politika yapicilarin ve kamu kurumlarinin 6nceden

plan yapmalarina yardimer olabilir.

Risklerin azaltilmasit ve kriz anlarinda miidahale
stratejilerinin  gelistirilmesi agisindan yol gosterici olabilir. Bu,
halkin giivenligi ile ilgili konulardaki etkili iletisimin dnemini ortaya
koyar. Arastirma, kriz iletisimi ve risk yonetimi alanindaki literatiire
katki  saglayarak, bu konulardaki bilimsel c¢aligmalarin
genislemesine yardimci olabilir. Vaka analizi yontemi, akademik
alanlarda degerli bir yontem olarak one ¢ikabilir. Calisma, kriz
yOnetimi ve stratejik iletisim egitimlerinde kullanilabilecek bir arag
olarak islev gorebilir. Arastirmacilar, gercek bir afet durumundan
elde edilen dersler {izerinden 6grenim saglayabilir. Sonug olarak, bu
calisma hem teorik hem de pratik agidan kriz yonetimi, iletisim

stratejileri ve risk yonetimi alaninda 6nemli kazanimlar saglayabilir.
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4. Sonug¢ Ve Degerlendirme

Calisma, 6 Subat 2023 tarihinde meydana gelen ve 11 iI’de
etkili olan depremin ardindan cesitli kurumlarin hizli ve etkili
miidahale kabiliyetini ortaya koymustur. Kurumlarin arama-
kurtarma, saglik hizmetleri ve lojistik destek gibi kritik alanlardaki
etkinligi, kriz yonetiminde saglanan koordinasyonun énemini gozler
oniine sermektedir. Yapilan analiz, uygulanan iletisim stratejilerinin
kriz aninda biiyiik bir rol oynadigini gostermektedir. Medya ile etkin
iletisim, halkin yanls bilgilendirilmesinin 6nlenmesi ve giiven
duygusunun artirilmast agisindan kritik 6nemi bulunmaktadir.
Arastirma sonucunda, kurumlarin hizli hareket etmesi, koordine
kabiliyeti ve seffaf iletisim politikasiyla afet sonrasi toparlanma ve
toplum giiveninin tesisinde énemli bir sorumluluk iistlendigi ortaya
cikmigtir. Sosyal medya ve diger iletisim aracglari araciligiyla yapilan
diizenli bilgilendirmeler, halkin panigini azaltmak ve giivenini
pekistirmek acisindan biiyiik deger tagimistir. Ayrica, kurumlar arasi
saglanan etkin is birligi, afet yonetiminin koordinasyonunu
giiclendirmis ve miidahale siirecinde basariy1 artirmistir. Bu siireg,
krizlere kars1 hazirliklt olmanin, dogru iletisim ve koordinasyonun,
toplumun direncini artiran en 6nemli unsurlar oldugunu bir kez daha
gostermistir. Basarilt bir kriz yonetimi, toplumlarin afetlere karsi
dayanikliligimi artirirken, giiven ve istikrarin saglanmasinda temel

rol oynar. Kurumlarin krize yanit verme siirecinde halkin algisinin
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genel olarak olumlu yonde degistigi gozlemlenmistir. Ancak bazi
iletisim bosluklar1 ve geciken bilgiler, zaman zaman giivensizlige
yol agmistir. Bu durum, kamuoyunun giivenini artirmak i¢in iletisim
stratejilerinin siirekli olarak degerlendirilmesi gerektigini ortaya

koymaktadir.

Risk yonetiminde One ¢ikan stratejiler kapsaminda,
kurumlarin kriz esnasinda uyguladigi risk yonetimi stratejileri, etkili
bir onciiliik ve hizli karar verme siiregleriyle birlestiginde daha
basarili sonuclar dogurmustur. Egitim, hazirlik ve tatbikatlarin
onemi bir kez daha ortaya ¢ikmustir. Devlet kurumlarimin, STK'lar
ve yerel yonetimlerle sagladig is birligi, kriz yonetiminde énemli bir
etken olarak bulgular arasindadir. Koordinasyon eksikliklerinin
giderilmesi i¢in daha iyi bir iletisim altyapisinin olusturulmasi
onerilmektedir. Ayrica, yapilan egitimler ve tatbikatlar sayesinde,
personelin kriz aninda miidahale kabiliyeti giliclendirilmis ve
geleneksel risklerin Onceden tespit edilip Onlenmesine yonelik
caligmalar geligmistir. Bu biitlinciil yaklasim, afetlerin olumsuz
etkilerini azaltmak ve toplumun afetlere karsi dayanikliligim
artirmak i¢in temel bir model olusturmaktadir. Etkin kriz ve risk
yOnetiminin, afet sonrasi iyilesme ve toplumsal giivenin tesisinde

vazgecilmez oldugu bir kez daha ortaya ¢ikmustir.

Elde edilen veriler, kriz zamanlarinda iletisim ve risk
yonetimi alaninda daha etkili stratejilerin gelistirilmesi i¢in ¢esitli
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oneriler sunmaktadir. Stratejik iletisim planlarinin diizenli olarak
gozden gegirilmesi, kriz senaryolarinin simiilasyonlar1 ve halk
egitim programlarinin artirilmasi, gelecekteki kriz durumlarinda
daha hazirlikli olabilmek i¢in 6nemli adimlar olarak onerilmektedir.
Bu deneyimler, kriz iletisimi ve risk yonetimi alaninda yapilacak
stratejik planlamalarin ve egitimlerin, toplumda giiven esasina
dayanan siirdiiriilebilir iletisim ortamlart olusturulmasi agisindan
temel bir gereklilik oldugunu bir kez daha ortaya koymustur. Bu
dogrultuda, afet yonetiminde ¢ok kurumlu is birligi ve siirekli
egitim-tatbikatlarin 6nemi, genis kapsamli planlamalar ve dogru

analizlerle giiclendirilmelidir.

Genel olarak, bu ¢alisma, 6 Subat depreminin ardindan kriz
yonetimi ve stratejik iletisim uygulamalarini  derinlemesine
degerlendirme firsati sunmustur. Calismanin sagladig i¢ goriiler,
benzer krizlerde daha etkili miidahale ve iletisim stratejilerinin
gelistirilmesi igin 6nemli bir kaynak teskil etmektedir. Ileriye doniik
oneriler hem kurumlar hem de diger ilgili kuruluslar igin kriz

yOnetimi uygulamalarini gelistirmek adina dikkate alinmalidir.

Kurumlarin, 6 Subat depremleri sonrasinda gergeklestirdigi
hizli miidahale ve stratejik iletisim ¢aligmalart ile kriz yonetiminde
Oonemli bir 6rnek teskil etmistir. Halkla etkili bir iletisim kurmak,
toplumda giiven duygusunu pekistirmis ve arama-kurtarma

caligmalarinin etkinligini artirmistir. Bu siirecte elde edilen
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deneyimler, gelecekteki olasi kriz durumlarinda uygulanacak

stratejilerin gelistirilmesi acisindan degerlidir.
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BOLUM 7

PANOPTIKON’DAN SUPERPANOPTIKON’A:
GOZETIMIN DiJITALLESMESI

Benan YUCEBALKAN!
GIRIiS

Gozetim, insanlik tarihi boyunca bir giic ve iktidar araci
olmustur. Iktidar sahipleri, cesitli ara¢ ve yontemlerle kitleler
iizerinde kontrol ve gozetim kurma c¢abasi igine girmistir.
Gectigimiz yiizyihn ikinci yarist boyunca, yalnizca gozetim
teknolojilerinin tiirli ve sayis1 degil, ayn1 zamanda gdzetim altinda
tutulan kisi ve mekanlarin tiirii ve kapsami da kademeli olarak
artmistir. Bu durum, “gdzetim ¢alismalar1” adi verilen bir akademik
disiplinin ortaya c¢ikmasina neden olmustur. Bu disiplin,
toplumdaki ge¢cmis, mevcut ve yakin gelecekteki gézetimin hem

teorik hem de ampirik agiklamalarini kapsayan ¢ok disiplinli bir
alandir.

Gilniimiiz ~ kosullarinda  gbzetim, @ hem  godzetim
teknolojilerinin tliriinde ve sayisinda yasanan artis hem de gozetime
yonelik farkindaligin artmasi nedeniyle giincel bir konudur. Artik
gbzetim, degisen ve gelisen teknoloji ve uzantisindaki dijitallesme

' Dr. Ogretim Uyesi, Kocaeli Universitesi Kandira Meslek Yiiksekokulu,

Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Orcid: 0000-0003-0333-1115
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ile kurumsal bir nitelik kazanarak kiiresellesmis ve sistematik bir
ozellik kazanmistir. Yaklagik 1960’lardan bu yana bilgi ve iletisim
teknolojilerinin (BIT) getirdigi radikal teknolojik degisimler
nedeniyle gozetim hem anlam hem de igerik olarak yayilmakta ve
cok cesitli disiplinlerden kuramsallastirilmaktadir.

Giliniimiizde gozetim terimiyle ilgili ilk ¢agrisimlar, kamusal
(ve giderek artan bir sekilde 6zel) alanlarda her yerde bulunan
elektronik  gdzler; sehir merkezlerine ve diger alanlara
(havaalanlari, otoyollar, is yerleri) yerlestirilen CCTV (Kapal
Devre Televizyon) kameralardir. Dijital teknolojiler ve gii¢
arasindaki birligin son 6rnegi ise, Cin’deki Sosyal Kredi Sistemi
(SCS) adi altindaki sosyal deneydir. Bu deneyde Cin hiikiimeti, 1,3
milyar vatandasinin davraniglarini “biiylik veri analizi” ve “sosyal
puanlama algoritmalar1” kullanarak degerlendirmeyi
amaglamaktadir. Bu sistem kapsaminda her yetiskin Cin
vatandasima baglangicta belirli bir miktarda “sosyal kredi puani”
atanacak, bu puanlar davramisa bagli olarak artacak veya
azalacaktir. Devlet kurumlarindan, isverenlerden, kamu hizmeti
saglayicilarindan, elektronik cihazlardan, CCTV kameralarindan
vb. parcali bilgiler tek bir veri tabaninda toplanacak ve devlet
tarafindan belirlenen kurallara gore birlesik bir sosyal giiven
endeksine donistiiriilecektir. Hiikiimetin amaci bu endeksi
karmagsik bir 6diil ve ceza sistemiyle iliskilendirmek ve bunu
bireyleri ve tiim toplumu kontrol etme araci olarak kullanmaktir.

Gilnlimiiz i3 yasami incelendiginde ise, herhangi bir
kurulusun zaman ve mekinda nerede oldugunu belirlemenin zor
oldugu, artik bir¢cok kurulusun “sinirlarinin olmadig1” sdylenebilir.
Ozellikle bilgiye dayali isler diizenli olarak geleneksel bir ofis
binasinin dort duvarinin 6tesinde gerceklesmekte ve “standart dig1”
caliganlar; yar1 zamanl ¢alisma, evden calisma veya yolda ¢alisma
gibi zamansal ve mekansal esneklik sunan diizenlemelerden
yararlanmaktadir. Geleneksel oOrgiitsel parametrelerin bu sekilde
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bulaniklagsmasi1 sonucunda, teknoloji ¢alisanlarin her yerden ve her
zaman baglanti kurmasina, iletisim kurmasma ve is birligi
yapmasina olanak tanir hale gelmektedir. Ag tabanli calisma
ortamlarinda, artik “ofiste olma” kavraminin anlamsizlastigi ileri
stirilmektedir. Mekansal smirlar1 ve bununla baglantili olarak
isyerlerindeki varlik ve goriiniirlik kavramlarim1  yeniden
yapilandiran bu doniisiimler, kuruluslarda teknolojik olarak
desteklenen disipliner dinamiklerin temel bir kavrami olan
Panoptikon’a yonelik artan elestirileri beslemektedir.

Panoptikon metaforu uzun zamandir “BIT tabanli sosyal
kontroliin arketipi” olarak kabul edilmektedir. Kavramsal olarak
Foucault tarafindan gelistirilen ve Bentham’in verimli bir
hapishane tasarimina dayanan Panoptikon, calisanlarin uzaktan bile
olsa ayrintili bir sekilde gozlemlenmesine ve izlenmesine olanak
tantyan bilgi teknolojileri destekli ydnetim uygulamalarinin
elestirisi i¢in gii¢lii bir ilham kaynagi olmustur.

Bu olgulardan hareketle ¢alismanin amaci; “Post-
panoptikon” olarak da nitelendirilen Panoptikon sonrasi “dijital
gozetim” kavramini degerlendirmek, tarihin seyrinde iktidarlarin
bireyler lizerinde baskici bir tavirla gergeklestirdigi gdzetimin
giinlimiizde artik dijitallesme ile bireyler tarafindan nasil bizzat ve
goniillii olarak yapildigin1 ortaya koymaktir. Literatiirde Bentham
ve Foucault ile anilan Panoptikon’un temelinde, genis kitleleri
kontrol edebilme diisiincesi yer almaktadir. Goriinmeden gozetleme
ilkesine dayanan ve Bentham’in otorite odakl1 olarak tasarladigi bu
yap1 Foucault tarafindan bir metafor olarak kullanilmig, donemin
degisen iktidar anlayis1 Panoptikon ile temellendirilerek modern
iktidarin goriinmezligi vurgulanmistir. Bir hapishane tasarimindan
yola ¢ikan Panoptikon’daki gozetim giinlimiizde sanal ve veri
odakl1 bir yapiya evrilmistir. Dijital iletisim teknolojileri yerinden
ve yukaridan goézetim anlayisini degistirmis; seffaf toplum, esit
gozetim, alttan gozetim, her yerden gozetim kavramlariyla birlikte
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ve Panoptikon modeli wuzantisinda Katoptikon, Sinoptikon,
Omniptikon, Siiperpanoptikon olarak adlandirilan tasarimlarin
dogmasina yol agmustir.

1. PANOPTIKON

Panoptikon kelimesi antik Yunanca kokenlidir. Antik
Yunancada “pan (mdv)” bitiin, “optikon” (dmTikOV) ise
gozlemlemek anlamindadir. XVIII. vyiizyilda Ingiliz diisiiniir
Jeremy Bentham tarafindan bu iki unsur birlestirilerek, “biitiinii
gozetlemek™ anlamina gelen “Panopticon” kelimesi tiiretilmistir.
Bentham’in yaptig1, antik Yunanca koklerden modern bir terim
iiretmektir; yani kelime birebir antik Yunancada yoktur, neoklasik
bir tiiretmedir.

Mitolojik olarak ise kavramin, ayni anda birgok seyi
gorebilen ve bazen dort gozli, bazen de viicudunun tamamu
gozlerle kapli olarak tasvir edilen “Argus Panoptes” adl
karakterden  esinlenerek  ortaya c¢iktigi  diisliniilmektedir.
Panoptes’in en belirgin ozelligi, fark edilmeden gorebilme
yetenegidir (Kaygisiz, 2017).

1.1. Jeremy Bentham’in Tasarim Olarak Panoptikon

Panoptikon ya da gozetim evi -merkezi bir gézetleme kulesi
etrafinda bir¢ok hiicreden olusan, bir gardiyanin bir¢cok mahkimu
aynt anda denetleyebildigi dairesel yapi-, gercekte kardesi
Samuel’in diislincesi olmasina ragmen, Jeremy Bentham’in adiyla
bilinmekte ve anilmaktadir. Aslinda Panoptikon kavraminin kdkeni
Rusya’nin Cricheff kentine uzanir. 1780°de Jeremy Bentham’in
kardesi Samuel, Biiyiik Katherina’nin gézdesi olan Prens Potemkin
icin birkac yi1l caligmak iizere Rusya’ya gider ve 1784’te gemi insa
mithendisi olarak c¢alismak amaciyla Potemkin’in Cricheff’deki
malikanesine yerlesir. Malikdnenin temel islevi Karadeniz’deki
donanmaya destek olmaktir, ama tersane ile ilintili imalathanelere

ek olarak Cricheft’de cam, celik, damitilmis i¢ki, bira imalatlar1 ve
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dericilik gibi bir¢cok bagka endiistriler de bulunmaktadir. Samuel
Bentham yetkili birka¢ yardimcisiyla birlikte, ¢ok sayida Rus
koyliistinlin  ¢alistigr malikanenin sorumlulugunu iizerine alir ve
merkezi denetim ilkesine dayanan, boylelikle ¢cok sayida is¢inin
denetim altinda tutulmasin1 saglayan Panoptikon’u tasarlar.
1786’da Jeremy Bentham Cricheft’e bir ziyaret gergeklestirir ve
Panoptikon’un biiylisiine kapilir; 6zellikle Middlesex’de yeni bir
islahevi planlandigina dair basinda yer alan haberlerden de
etkilenerek bu gozetim evinin bir hapishane gibi is gorebilecegini
de fark eder (Pease-Watkin, 2019).

Bentham’in panoptikonu su mantiga dayanir: Dairesel bir
yapt. Mahkiimlar, dis ¢emberde dizili hiicrelerinde, gardiyanlar her
hiicreyi en 1iyi sekilde gorebilen merkezdeki gozetleme kulesinde.
Storlarla  ve diger tertibatla, gardiyanlar —mahkimlarin
goremeyecegi sekilde gizlenir. Boylelikle bir ¢esit heryerdelik hissi
yaratilir; gardiyanlar oturduklar1 yeri biraz degistirerek ya da hig
degistirmeden tiim yapiy1 gozetleyebilir. Kuledeki gardiyan
goriinmez oldugundan, hiicredeki mahkim her an izlenebilecegini
zannetmek zorundadir. Gardiyanin gercekten orada olup olmamasi
onemli degildir; belirsizlik, mahkiimu kendi kendini disipline
etmeye zorlar. Mahk(im, her an izleniyor olabilecegi duygusuyla
davraniglarini kendiliginden diizenler.

Panoptikon, Jeremy Bentham’a goére gozetim altinda
tutulacak her tiir insanin bulundugu her tiirlii kuruma uygulanabilen
yeni bir yapi tasarimi ilkesidir. Kendisi, Aralik 1786’da “gdzetim
evi olarak adlandirilan, yeni tasarlanmig bir bina modelinin planlari
ve kullanim1™na iligskin yazdig1 bir dizi mektubu Londra’da yasayan
babasi Jeremiah Bentham’a ve arkadasi George Wilson’a gonderir.
Bu mektuplarda gézetleme ilkesinin uygulanabilecegi kurumlarin
hapishaneler, 1slahevleri, fabrikalar, akil hastaneleri, hastaneler ve
okullar olabilecegini ifade etmistir (Bentham, J., 2019).
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Sekil 1: Panoptikon

Wikipedia.

Kaynak: Panoptikon,
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Samuel Benhtam, 1806 yilinda Panoptikon’un Rusya’da
insa edilmesinden sorumludur ve iilkeyi terk etmeden 6nce binanin
temellerinin “sadece kiiciik bir kismimin insa edildigini” goriir.
Jeremy Bentham ise bu yapiyr hi¢ gérmemistir ancak projenin
bliyilk boliimii, tasarlanan ve sunulan detay zenginligiyle,
Bentham’in kendine 6zgili zekasinin iriiniidiir (Pease-Watkin, C.,
2019).

Bentham’in tasariminin temelini olusturan felsefe “genis
kitleleri kontrol altina alma”, ana tema “otorite”, ilke “goriinmeden
gozetleme”, iklim “belirsizlik’tir. Mektuplarinda yapinin nezaret
altinda tutma, hapis, tecrit, zorla calistirma, egitim gibi pek ¢ok
amacla  kullanilabileceginden bahsetmektedir. “Goriinmeden
gbzetleme” ilkesinin temel gerekcesi ise, gozetleyici orada olmasa
ve hatta orada olup gozetlemiyor olsa dahi, kisiye gozetlendigi
hissinin dayatilarak, kendini siirekli olarak var olan otoritenin
istedigi sekilde kontrol etmesidir. Bu sekilde iktidar istedigi
otoriteyi siirekli kilar.

Sonug olarak Panoptikon’un, goriintirliik ile belirsizligin bir
arada kullanildigi, bireyin kendi davramigini kendisinin kontrol
etmesini saglayan bir gozetim ve iktidar modeli oldugu tanimi
yapilabilir. Bu modelin toplumsal kontroldeki rolii, Fransiz filozof
Michel Foucault tarafindan “godzetim toplumu” kavrami ile
aciklanmaktadir. Foucault’ya goére modern toplum, Panoptikon
modelinin temel Ozelliklerini tasiyan bir gozetim toplumuna
doniigmiistiir. Bireylerin davranislarin1 kontrol altina alan modern
toplumun disiplin mekanizmalarinin metaforu Panoptikon’dur.

1.2. Michel Foucault’un Panoptikon Analizi

Michel Foucault, 1975 yilinda yayimlanan Surveiller et
punir. Naissance de la prison (Hapishanenin Dogusu) adl
kitabinda Panoptikon metaforuna dayanarak gozetim kavramin

derinlemesine analiz etmistir (Foucault, 2013):
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Feodal tipteki bir toplumda siyasi iktidar esas olarak
yoksullarin senyore ve zaten zengin insanlara vergi 6dedigi,
ayni zamanda onlar igin askerlik hizmeti yaptigi bir iktidard.
Fakat kisilerin ne yaptigiyla hig ilgilenilmiyordu, siyasi iktidar
buna, sonug itibariyla, ilgisizdi. Bir senyoriin goziinde var olan
sey, toprak, koyii, kéyiinde oturanlardi, ailelerdi, fakat bireyler,
somut olarak, iktidarin géziine goziikmiiyordu. Bir an geldi ki,
herkesin iktidarin gozii tarafindan fiilen algilanmasi gerekli
oldu, kapitalist tiirde bir toplum olsun istendi, yani miimkiin
oldugunda yayginlastirilmig, miimkiin oldugunca verimli bir
tiretimle birlikte; ig boliimiinde kimilerinin su isi, kimilerinin bu
isi yapmasina ihtiyag oldugunda, halkin direnis hareketlerinin,
ataletin ya da isyanin, dogmakta olan tiim bu kapitalist diizeni
altiist etmesinden korkuldugunda, o zaman, her bireyin somut
ve keskin gozetlenmesi gerekli oldu...

Foucault, analizinde Panoptikon’u neden “iktidar” metaforu
olarak kullandigin1 yukaridaki sekilde agiklamaktadir. Anlatmak
istedigi, XX. ylizyilda ortaya ¢ikan diinya siyasi sistemlerinde, para
merkeziligin yaninda artik iktidarlarin halk odakliliginin yerine,
halkin iktidar odakliliginn yerlestirilmesidir (Ozdel, 2012). Ayrica
metafora gore kimin ne zaman gozetlendiginin bilinmedigi bu
sistem, gozetimi daha etkili bir sekilde uygulayarak kapitalizmin
gerektirdigi “disiplin” saglama islevini de basariyla yerine
getirmektedir

Panoptikon ilk bakista bir giic ve denetim aygiti olarak
goriinmekle birlikte nihai hedefleri giiciin 6tesinde, sistemin yararh
ciktisinin  maksimizasyonunda yatmaktadir. Foucault bunu
“toplumsal giicleri yogunlastirma, iiretkenligi artirma, ekonomik
rasyonaliteyi gelistirme, egitimi yayginlagtirma ve kamu ahlakini
yiikseltme” yoniinde isleyen biitiinciil bir mekanizma olarak
kavramsallastirilmaktadir. Bu baglamda en etkili ¢ikti, en yogun
kontrolii gerektirir. Bu nedenle, Panoptikon’un temel karsit1 gizlilik
degil, bilginin dolagimini sinirlayan her tiirlii gériinmezlik alanidir.
Ozneler hakkinda ne kadar c¢ok sey bilinirse, en iyi kurallari
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belirleme kapasitesi de o kadar artar. Panoptikon, hedeflerine
ulagmak i¢in tiim toplumsal bedenle esdeger olmali ve onu “bir alg1
alan1” haline doniistiirmelidir.

Foucault’ya gore, Panoptikon modeli denetim altinda olan
insanlarin igsel bir otokontrol mekanizmasi gelistirmesine neden
olur. Yapi, bireyleri siirekli gozlem altinda tutarak onlarin
davraniglarin1  standartlagtirir ve homojenlestiri. Bu durum,
bireylerin 6zgiin Ozneliklerinden uzaklagsmalarina ve toplumsal
normlara gore sekillenen birer nesneye doniismelerine neden olur.
Nitekim Bentham’in “goriinmeden gdzetleme” ilkesine gore
tasarladigt Panoptikon modelinde esas olan, mahkimlarin
kendilerini siirekli gézetim altinda hissetmeleridir. Mahk(imlarin
gercekten ne zaman gozetlendiklerinden emin olamamalar1 ise
onlarin kendi kendilerini kontrol etmelerini (otokontrol ya da
0zdenetim) ve boylece “kendi kendilerinin gardiyanlar1” olmalarin
saglayacaktir. Hapishaneler miifettiglerin yan1 sira halkin ziyaretine
de acik olmalidir. Bdylelikle gozetleyenler de gozetim altina
alinmis olacaktir.

Sonug olarak mimari bir model olarak baglayan Panopticon,
Foucault ile “iktidar, disiplin, igsellestirilmis godzetim, modern
toplumda 6zdenetim” kavramlarinin merkezine yerlesmistir ve
modern toplumun nasil isledigini anlatan bir iktidar teknigidir.
Gozetim siireklidir, fakat goriinmezdir. Artik cezalandirmak yerine
“disipline etmek” esastir. Insanlar dis baskiyla degil, kendi
igsellestirdikleri normlarla uyum gosterir. Iktidarin etkisi merkezi
degildir; topluma yayilmistir, mikro diizeyde isler. Panoptizm yani
stirekli gdzetim ve davraniglarin i¢sel denetimiyle insan, izleniyor
olabilecegini bildigi i¢in kendi kendinin polisi héline gelir.

1.3. Gilles Deleuze’un Panoptikon Analizi

Gilles Deleuze, giinlimiizde Foucaultcu kurumlarin ve

disiplin yontemlerinin artik var olmadigini veya en azindan baska
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gozetim ve iktidar uygulama bi¢imlerine kaydigini goézlemledigini
ifade ederek; kismen Guattari ile isbirligi icinde, Foucault
tarafindan bir ol¢iide tanimlanan disiplin toplumlarindan kontrol
toplumlarina dogru olan degisime dikkat ¢ekmektedir (Deleuze ve
Guattari, 1987; Deleuze, 1992).

Deleuze’e gore; Foucault “disiplin” toplumlarin1 XVIIL. ve
XIX. yiizyila yerlestirmisti. Bu toplumlar doruk noktalarina XX.
ylizyilin baslarinda varmiglardi ve genis-yaygin kapatip-kusatma
mekanlar1  diizenlemeleriyle ayirt edilmekteydiler. Birey hig
durmadan, her biri kendi yasalarina sahip olan bir kusatma
mekanindan Obiirline ge¢gmekteydi; once aile, sonra okul (artik
ailende degilsin), ardindan kisla (artik okulda degilsin), en sonunda
da fabrika, ara sira hastane, olasilikla hapishane, yani kapatilmis-
kusatilmis ¢evre ornekleri (Deleuze, 2001).

Deleuze’iin (2001) belirttigi gibi “disiplin toplumu” da
gecicidir ve ¢agimizda yerini “kontrol toplumu”na birakmaktadir.
Ancak bu durum kapitalizmin donilisiim asamalartyla ilgili bir
stiregtir:

Her toplum tipiyle bir makine kolayca eslesebilir. Eski
hiikiimranhk  toplumlart  basit makineler kullaniyorlardi;
kaldiraglar, bocurgatlar, saatler... Yakin zamanlarmn disiplin
toplumlari enerjiyle calisan makinelerle donandilar. Denetim
toplumlariysa  iigiincii  tiirden — makinelerle  isliyorlar;
bilgisayarlarla -tikanma tiriinden edilgin, korsanhk ya da
viriis bulastirma tiiriinden etkin tehlikelerle-. Boyle bir
teknolojik evrim, kapitalizmin bir mutasyonu olmali. XIX.
yiizyil kapitalizmi iiretime ve miilkiyete yonelik bir yogunlasma,
bir konsantrasyon kapitalizmiydi. Bu yiizden fabrikayr bir
kapatip-kusatma ortami olarak dikiyordu,; kapitalist ise iiretim
araglarmmin  sahibiydi, ama giderek éteki mekdanlarin  da
sahibine déniisecekti (is¢inin aile evi, okul). Pazarlar ise kdh
uzmanlasmayla, kah kolonilesmeyle, kdh iiretim maliyetlerini
diisiirme yoluyla fethedilecekti.
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Fakat gliniimiiz kapitalizmi artik iiretimle ugrasmamakta, bu
isi Ugiincii Diinyaya birakmaktadir.

Deleuze, kapitalizmin ve kiiresellesmenin itici gili¢lerinin
Bat1 toplumlarini nasil degistirdigini ve okul, hastane, fabrika gibi
kurumlarin nasil sirketlere doniistiigiinii ele almaktadir. Fark,
stiregte ve yontemde yatmaktadir. Disiplin; uzun vadeli, istikrarli ve
uysal bir toplum elde etmeyi amaglarken ve hiikiimetin belirledigi
hedeflere ulasmak icin kaynaklarin en uygun sekilde kullanilmasin
hedeflerken, sirketler kisa vadeli sonuglara odaklanmaktadir. Bunu
yapmak i¢in siirekli kontrole ihtiya¢ duymaktadirlar ve bu da
piyasalarin, isgiiciiniin, stratejilerin vb. siirekli izlenmesi ve
degerlendirilmesi yoluyla saglanmaktadir. Sirket, ulus devletten
temelde farkli bir varliktir, ¢linki toplumun bir biitiin olarak
ilerlemesi i¢in ¢aba goOstermez; bunun yerine giderek
uluslararasilasan pazarlarin belirli kisimlarint kontrol etmeye
calisir. Ornek vermek gerekirse; amag iyi ve istikrarli bir marangoz
yetistirmek degildir, bir tahta parcasina ¢iviyi nasil ve nereye
mimkiin oldugunca verimli bir sekilde ¢akacagini bilmektir.
Marangoz, sirketin kodlanmis bir figiirii haline gelmistir (Deleuze,
1992); bu da becerilerinin bir giin degerli olabilecegi, ancak
pazarlar degistikce ertesi giin ige yaramaz hale gelebilecegi
anlamma gelmektedir. Sonu¢ olarak, “gdzetim” de bireyler
iizerinde mevcut ve c¢ogu zaman fiziksel bir giic olmaktan
uzaklasarak daha “soyut ve sayisal” hale gelmistir: Disiplin
toplumlarindaki parolalardan kontrol toplumlarindaki sifrelere
kadar Deleuze’lin gozetimle ilgili olarak vurguladigi nokta,
bireylerin gozetimin 6znesi olarak daha az 6nem kazanmasidir;
artik 6nemli olan veya gdzetim altina alinmasi ve disipline edilmesi
gereken gergek kisiler ve bedenleri degil, “bireylerin temsilleri”dir.
Izlenmesi ve kontrol edilmesi gereken sey, “tiiketiciler ve satin
alma davraniglar”dir. Deleuze buna “boliinmiis birey” adini verir.
Toplum parcgalandik¢a birey de parcalanir; Panoptikon bulaniklasir
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ve birey pargalara ayrilir, tiiketimin giicii ise yurttas-tiiketicilerden
her tiirlii dikkati talep eder.

Deleuze (2019), saghk hizmetlerinin eve tasimmasi,
fabrikalar yerine evden calisma, hapishane yerine bagka bir yolla
cezalandirma ve okul yerine bilgisayar aglari iizerinden egitim gibi
konularin 6niimiizdeki 40-50 yil icerisinde gerceklesebilecegini
belirtmektedir. Deleuze’iin XX. yiizyil diisliniirii oldugu (1925-
1995) dikkate alindiginda, onun Ongoriisliniin daha simdiden,
kismen de olsa gerceklestigi sdylenebilir. Giiniimiizde evde bakim,
evden calisma, ev hapsi ve uzaktan egitim gibi uygulamalar
yayginlik kazanmaya baslamistir.

Deleuze (2019), burada oOne ¢ikan seyin kontrol bigimi
olduguna isaret ederek, “kontrol”in disiplin olmadigim
sOylemektedir:

Bir otobana insanlart kapatmazsiniz. Ama otoban yaparak
kontrol araclarmi  siklastirrsimz  [...]. Insanlar hi¢ de
kapatilmadan sonsuza kadar bu yollarda hareket edebilirler
[...]. Halbuki tamamen kontrol altindadirlar. Gelecegimiz bu.

Deleuze’e (2001) gore ulasilan bu asama, “bir iist-diizey
dretim kapitalizmidir. Artik hammadde satin alip tamamlanmig
tiriinler satilmamaktadir; tamamlanmis triinler satin alinmakta ve
parcalart monte edilmektedir. Satilmak istenen sey hizmetler,
alinmak istenen sey ise stoklardir. Bu artik iiretim icin kapitalizm
degil, {iriin i¢in kapitalizmdir; yani satilmak ve pazarlanmak i¢in
olan {irliniin kapitalizmi. Boylelikle “piyasalarin islemleri simdi
artik bir toplumsal denetim aracidir”. Boylesi bir kontrol toplumun
iiyesi olarak, “insan artik kapatilmis insan degildir, bor¢ i¢indeki
insandir” (Deleuze, 2001).
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2. POST-PANOPTIKON: DiJITAL GOZETIiM

Post-panoptik cag olarak nitelendirilebilecek giliniimiizde
“gdzetim” ortadan kalkmamis, aksine cesitli formlarda giliniimiiz
insaniin hayatina daha ¢ok girer olmustur. Panoptikon’la birlikte
gorliniir olan iktidar sistemleri giderek goriinmeyen bir hale
gelmistir. Seffaf ve esnek bir yapi igerisinde bireyler kendilerini
daha Ozgiir hissederken, iktidar sistemleri bireyleri izlemeye ve
yonlendirmeye devam etmektedir. Bu baglamda Panoptikon’un
zorlayict ve baskict yerel gozetim anlayisindan, gonilliilik ve
bireysel rizaya dayali, kiiresel, elektronik gozetimi ifade eden
Katoptikon, Sinoptikon, Omniptikon ve  Siiperpanoptikon
kavramlaria gegisler yasanmistir. Bu yeni kavramlar, gozetimin
kiiresel boyutlarda ve bireylerin katilmiyla gergeklestigini
vurgulamaktadir. Bugiiniin diinyasi, zorlayic1 bir gozetim yerine,
daha cok bireylerin goniillii olarak katildigi gozetim pratiklerine
dayanmaktadir.

Foucault’nun teorisi giiniimiizde 6zellikle sosyal medya,
biiyiik veri, kameralar, algoritmalar, yapay zekd baglaminda
yeniden tartisilmaktadir. Giinlimiizde telefon hareketleri, konum
servisleri, ¢evrim i¢i davranislar, tiklamalar, ge¢is hizlari, kamera
gbzetimi, konum gecmisi, sosyal medya etkilesimleri, dijital
parmak izleri vb. goriinmez, siirekli bir veri akis1 i¢cinde izlenerek
ve saklanarak bireyi goriinmez sekilde izleyen bir dijital
Panoptikon olusturmaktadir. Artik gozetim yalniz devlet tarafindan
degil; sirketler, platformlar, algoritmalar, uygulamalar tarafindan da
yapilmaktadir. Siirekli, derin ve sessiz bu gozetim baski ya da
zorlama igermemekte, insanlar kendilerini goniillii olarak goriiniir
kilmaktadir.

Dijital gozetim, bireyin goériinmez bir gbzetim a1 icinde
davranislarini kendisinin disipline ettigi ve 6zgiirliikk, mahremiyet,
kimlik algisim1  yeniden sekillendiren c¢agdas bir iktidar
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teknolojisidir. Panoptikon’daki fiziksel kulenin yerine algoritmik
kule; hiicrenin yerine telefon ekrani, uygulamalar, konum
servisleri; mahkGmlarin yerine kullanicilar; gardiyanlarin yerine
veri toplayici sirketler, devlet, algoritmalar gegmistir.

Dijital gézetimi agiklamak icin kullanilan bes temel model
vardir:

e Panoptikon: Yukaridan asagiya tek yonlii gozetim.

e Katoptikon: Asagidan yukartya seffaflik ve hesap
verebilirlik.

e Sinoptikon: Cok kisinin az kisiyi izlemesi.
e Omniptikon: Herkesin herkesi gozetledigi yatay ag.
e Siiperpanoptikon: Veri merkezli algoritmik gézetim.

Izleyen baslhklarda bu modeller Tiirkiye’den &rneklerle yer
almaktadir.

2.1 Panoptikon’a Tiirkiye Ornekleri

Yukaridan asagiya tek yonlii gézetim ve merkezi otoritenin
“gorinmeden gbzetlemesi” olarak tanimlanan Panoptikon’a
giinlimiiz Tirkiye’sinden verilebilecek ilk 6rnek MOBESE/KGY'S
kameralaridir. Sehirlerin biiyiik boliimii kent giivenlik sistemi ile
gozetlenmektedir. Bu, Foucault’'nun “disipliner toplum” Grnegiyle
birebir uyumludur. Okullardaki kameralar ve giris-¢ikis kayitlar
aracilifiyla 6grenci ve personelin siirekli izlenmesi, davraniglarin
icsellestirilmis kurallarla disipline olmasi1 panoptik yapiya bir
ornektir. Isyerlerinde vardiya kontrolii-turnike, kart basma sistemi
ile calisanin siirekli goriiniir hale getirilmesi ve performansin kayit
altina almmas1 panoptik disiplini yaygimlastirmaktadir. Universite
kampiislerinde kartli geg¢ist+giivenlik kameralar1 mevcuttur. Bu
nedenle kampiisler, modern panoptikonun mekansal Ornegidir.
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Ayrica toplumsal diizenlemelerde e-Devlet, radar, HGS/OGS, hiz
koridorlar1 gibi “ihlal tespiti” sistemler “gdriinmez gdzetim” hissi
yaratarak davraniglar diizenlemektedir.

2.2. Katoptikon ve Tiirkiye Ornekleri

Katoptikon kelimesi antik Yunanca kokenlidir. Antik
Yunancada “cato” (katd) asagi, geri, ice dogru ve “optikon”
(6ntikdv) gozlemlemek anlamindadir. Ancak Katoptikon kelimesi
birebir antik Yunancada yoktur, antik Yunanca koklerden tiiretilmis
modern/neoklasik bir terimdir.

Katoptikon, Panoptikon’daki tek yonli giic iligkisini tersine
ceviren bir modeldir; “asagidan yukariya seffaflik ve hesap
verebilirlik” olarak tanimlanmaktadir ve gdzetleyici figiliriinii
ortadan kaldirarak islemektedir. Bu yapida gozetim, bireylerin
karsilikli ve siirekli etkilesimi {izerinden yani interaktif bi¢cimde
kurulmaktadir. Bu nedenle temel prensibi goriiniirliigiin ¢ift yonli
olmasidir. Sonu¢ olarak otorite de goriindiiglinden vatandaslar
devleti, kurumlari, liderleri izleyebilmektedir. Dijital aglar
aracilifiyla bireylerin herkesle ve her yerden iletisim kurabilmesi,
gbzetimin yatay ve daginik bir bi¢imde yeniden orgiitlenmesine
olanak saglamaktadir. Katoptikon baglaminda konum verileri,
dijital izler ve c¢evrimigi etkilesimler gibi cok sayida veri tiirii
sistematik bicimde kaydedilmekte; bu veriler biiyiik veri havuzlar
icinde depolanarak analiz edilebilir hale gelmektedir. Bu yoniiyle
Katoptikon, gozetimi sabit mekanlara ve kat1 hiyerarsilere bagl
olmaktan cikararak daha esnek, akigskan ve siiregen bir nitelige
biirtindiirmektedir. Katoptikon’un tii¢ temel ilkesi vardir (Hiiliir ve
Yasin, 2016):

1. Seffaf Toplum.

2. Toplumsal gozetim esitligi: Herkes herkesi izleyebilir, kontrol
edebilir.
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3. Iletisim-etkilesim.

Katoptikon, gerektiginde kendi kamuoyunu yaratir. Cilinki
toplum yapis1 seffaf ve daha esnek bir yapiya sahiptir. Gézetim
stireci incelendiginde; big datada yer alan bilgiler iktidar sistemleri
tarafindan kullanilabilmekte, goézetim pratikleri gelisen teknolojiye
bagli olarak sadece sekil degistirmektedir (Yilmaz ve Yengin,
2021a).

Asagidan yukariya seffaflik ve hesap verebilirlik olarak
tanimlanan Katoptikon’da kurumlara asagidan yukar1 denetim
mekanizmasi olusturmaya giiniimiiz Tiirkiye’sinden verilebilecek
ornekler; kamu ihalelerinin, biit¢elerin, belediye harcamalarinin
sosyal medyada izlenmesi suretiyle vatandasin devleti gozetlemesi,
Twitter/X ve YouTube iizerinden idari harcamalarin analizi, Meclis
TV’nin canli yaymlanmasi, sosyal medyadaki ¢esitli kampanyalar
(change.org, #etik, #vergilerimiz) araciligiyla devlete ve kurumlara
asagidan yukar1 denetim mekanizmasi, bazi belediyelerin “seffaf
thale” yaymlart (YouTube’da canli yaymn) ile devletin halk
tarafindan  gdzetlenmesine olanak  saglanmasi  bigiminde
siralanabilir.

2.3. Sinoptikon ve Tiirkiye Ornekleri

1997 yilinda Thomas Mathiesen tarafindan gelistirilen
Sinoptikon kelimesi antik Yunanca kokenlidir. Antik Yunancada
“syn” (ovv) birlikte, beraber ve “optikon” (dntikdv) gdzlemlemek
anlamindadir. Ancak Sinoptikon kelimesi birebir antik Yunancada
yoktur, antik Yunanca koklerden tiiretilmis neoklasik (modern
bilimsel) bir terimdir.

Sinoptikon, “cogunlugun azmnlig izledigi” bir sistemdir.
Burada baski veya zorlama yoktur. Mathiesen, Panoptikon’u bir

disipline etme olarak diisiliniirken, Sinoptikon’u bireylerin giinliik
yasamlarini inga etmesi olarak gérmektedir. Bu gosteride bireyler
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de gozetlenmek, bilinmek istemektedir. Soyle ki; kitle iletisim
araclar1 araciligiyla yayilan bilgi, bireylerin gilinliik yasamlarinin
bir pargasidir ve kitle iletisim araclarini izleyen/dinleyen bireyler,
izlenmek ve taninmak isterler. Sinoptikon modelinde, insanlarin
fiziksel olarak bulunduklar1 yerden ayrilmadan, sanal diinyaya
yonelerek baskalarinin hayatlarini izledikleri bir gozetim siireci
yasanmaktadir. Bu siireg, bireylerin siber alan araciliiyla
baskalarin1 gozetlemelerini olanakli kilmaktadir (Arslantag Toktas
vd., 2012). Sinoptikon, kiiresel bir yapiya sahiptir. Insanlar1 ve
kitleleri izlemeye tesvik eder ve bu dogrultuda kiskirtir. Izlenen,
gozetlenen bireyler artik izleyici ve gozetleyici konumuna gelmistir
(Cakir, 2014).

Cok kisinin az kisiyi izlemesi olarak tanimlanan
Sinoptikon’a kiiltiirel gozetim, iinli kiiltiirli, influencer toplumu
baglaminda giinlimiiz Tirkiye’sinden verilebilecek Ornekler;
milyonlarca kisinin birkac¢ figlirii izlemesi olarak ifade bulan
influencer ve fenomen kiiltlirii (Instagram, TikTok, YouTube),
milyonlarin dikkatinin birka¢ aktére yogunlagsmasi olarak ifade
bulan {inlii gazeteciler, siyasetciler, spor kuliipleri -6zellikle futbol
(bir teknik direktdr ya da futbolcunun yiizbinlerce kisi tarafindan
ayni anda izlenmesi)-, bir oyuncunun iilke ¢apinda goriiniirliigii ya
da oyuncu merkezli sinoptik gozetim olarak ifade bulan TV dizisi
kiiltiirii bi¢iminde siralanabilir.

2.4. Omniptikon ve Tiirkiye Ornekleri

Sinoptikon kavramu ilerleyen teknoloji ve sosyal medya ile
birlikte gozetim pratiklerini agiklamakta yetersiz kalmistir. Bu
durum, hukuk profesorii Jeffrey Rosen’in 2004 yilinda yayimlanan
Ciplak Kalabalk adl kitabinda “herkesin her an ve her yerde
birbirini  gozetlemesi” anlaminda tanimladigi  Omniptikon
kavramini ortaya c¢ikarmistir (Sprague, 2007). Omniptikon olarak
adlandirilan dijital ¢agdaki gozetim toplumunu Byung-Chul Han
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(2024), Panoptikon’un dijital bir versiyonu, “dijital panoptikon”
olarak tanimlamaktadir.

Insanlar dijital panoptikonda devamli olarak izlenirken, ayni
zamanda goOniillii olarak kendilerini ifsa etmekte ve iletisim
kurmaktadir. Bir baska deyisle gozetim pratikleri artik gontlli
gozetime doniismiistiir. Cogunlugun birbirini gozetledigi sosyal
aglardaki gézetleme bigimi Omniptikon’dur ve bu gbzetim siirecine
katilan kisiler gozetleme eyleminden keyif alirlar. Ayrica sosyal ag
sitelerinin tim kullanicilar1 gozetledigini de belirtmekte yarar
vardir (Arslantas Toktas vd., 2012).

Omniptikon’da, bireylerin 6zgiirligi dijital denetim altinda
sekillenmektedir. Dijital denetim toplumu, insanlarin kendi
istekleriyle ifsa olmasi ve dijital iletisimi maksimize etmesi
sonucunda ortaya cikan Ozgiirlikten yararlanmaktadir (Koskela,
2000). Bu rizaya dayali sistem, herkesin birbirini gézlemledigi
goniilli bir ifsa meselesidir. Bireyler izlenmeyi, goriilmeyi,
gozlemlenmeyi ve takip edilmeyi arzu etmektedirler. Sanal
gerceklik kavrami, bireylere gerceklik izlenimi vermektedir. Sanal
gergeklik, bilgisayarlar tarafindan {i¢ boyutlu olarak olusturulan bir
simiilasyon modelidir ve bireyler olusturduklari profillerle bir¢ok iz
birakmaktadir (Y1lmaz ve Yengin, 2021b).

Herkesin herkesi gozetledigi yatay ag ya da tam karsilikli
gozetim ag1 olarak tanimlanan, dijital ve algoritmik izler sayesinde
gozetimin tiim aktorler arasinda dagildigi Omniptikon’a gilinlimiiz
Tiirkiye’sinden verilebilecek ilk ornek sosyal medya iizerinden
gerceklesen karsilikli gozetim (Instagram, Facebook, TikTok, X’te
kullanicilarin birbirini, markalari, kurumlari izlemesi; herkesin ayni
anda hem gozetlemesi hem de gozetlenmesi) ve bu gozetimde
eszamanli olarak yasanan izleme, yanitlama, begenme, ifsa etmedir.
Ayrica smif, mahalle, isyeri mesaj kiiltiiri lirini WhatsApp
gruplar1 aracilifiyla giinlik hayatin seffaflasmasi; Ogrencilerin

hocalar1, hocalarin &grencileri izleme pratikleri; miisterilerin
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isletmeleri, isletmelerin miisterileri puanlamast (Yemeksepeti,
Trendyol puanlama sistemi) ¢ift yonli gorlintirlik ve karsilikli
izlenebilirlige diger 6rneklerdir.

2.5. Siiperpanoptikon ve Tiirkiye Ornekleri

Stiperpanoptikon kavrami Mark Poster’in 1990 yilinda
yayimlanan The Mode of Information adli kitabiyla terim haline
gelmigtir. Poster, kitabinda Foucault’'nun Panoptikon kavramini
dijital cagin kosullarina uyarlayarak, gozetimin artik kapali bir
mekanda (hapishane, fabrika, okul) degil; veri tabanlari, bilgi aglari
ve sayisal kayitlar iizerinden isledigini savunmaktadir. Artik
gbzetim teknolojisi mekandan bagimsizlagsmstur.

Kavram Mark Poster’a ait olmakla birlikte gelistiren, David
Lyon’dur. Panoptikon, Sinoptikon ve Omniptikon gozetim
kavramlariin 6zelliklerini iceriginde barindiran Siiperpanoptikon,
gozetimin her yerden yapilabilmesine olanak saglamaktadir. Bagka
bir deyisle Siiperpanoptikon; “azinligin c¢ogunlugu, cogunlugun
azinlig1, herkesin herkesi her yerden izleyebilmesi”ne olanak
saglayan, diger gozetim toplumu kavramlarimi biitiinlestiren bir
yap1 sunmaktadir. Panoptikon modelinin elektronik versiyonudur.
Stiperpanoptikon’un temel araclari internet, kredi kartlari, cep
telefonlaridir.

Veri merkezli algoritmik gozetim olarak tanimlanan; dijital
verilerin, veri bankalarinin ve algoritmalarin merkezilestigi; bireyin
davraniglariin tim yonleriyle dijital izler iizerinden gdzetlendigi
list diizey gozetim mekanizmasi olan Siiperpanoptikon’a giiniimiiz
Tiirkiye’sinden verilebilecek ilk 6rnek e-Devlet uygulamalaridir.
Bu kapsamda merkezi dijital kimlik, tiim kayitlarin tek yerde
toplanmas1 (saglik, egitim, nifus, trafik, sosyal yardim, tapu,
vergiler vb.) yer almaktadir. Nitekim Saglik Bakanligi’nin dijital
kayit sistemi (e-Nabiz) ile tiim saglik ge¢misi tek veri havuzunda
islenmektedir. Ayrica finansal davraniglarin algoritmik izlenmesi
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(bankacilik kredi skorlama ve harcama takip sistemleri), GSM
operatdrleri ile konum verisi izleme, miisteri davranis analitigi i¢in
veri toplayan AVM ve magazalardaki Wi-Fi ve yiiz tanima
kameralari, arama ge¢misine gore reklam gosterilmesi ya da
algoritmik goriiniirliikk (Google Ads, Meta Ads) ornek verilebilir.
Paketlerin konum bilgisinden miisteri davranisinin tahmin edildigi
kargo/lojistik sirketlerinin tam izleme sistemleri de diger bir
ornektir.

Asagidaki tabloda gozetim tiirleri Ozet olarak yer

almaktadir:
Tablo 1: Gozetim Tiirleri

Kavram Gozetim Y 6nii Ozellik Ornek

Panoptikon Ust — Alt Merkezi iktidar, tek yénlii gézetim  Hapishane. okul, CCTV
Katoptikon Alt — Ust Vatandasin devleti izlemesi Acik veri, medya denetimi
Sinoptiken Cok — Az Kitlelerin az kisiyi izlemesi Unliiler, influencer’lar
Omniptikon Herkes < Herkes Yatay, karsilikli gézetim Sosyal medya kullanierl an
Siiper panoptikon Algoritmalar — Herkes  Veri tabanlan & dijital izler Google. devlet veri gdzetimi

Bu calismada, gozetim teorisindeki temel kuramsal
cercevelere ve kavramsallastirmalara genel bir bakis sunulmustur.
Gozetim c¢alismalart giderek daha fazla g¢esitli disiplinlerden
beslenmekte ve bu disiplinlerin her biri gdzetimi anlamaya kendi
bakis agisi, kavramlar1 ve varsayimlari ile yaklagmaktadir. Genel
bakisla ve ana hatlariyla ele alinan ¢alismanin sonunda, 6zellikle
alana yeni baslayanlara yonelik olarak, goézetimi anlamanin
Foucault’nun panoptik¢iliginden ¢ok daha fazlasini igerdigini
belirtmek yerinde olacaktir.

Bentham ve Foucault’nun yer aldig ilk kisimda ve ilk
asamada, gozetimin biiylik Ol¢iide fiziksel ve mekansal nitelikte
oldugu (somut, kurumsal binalar gibi kapal1 yerlerde veya bolgesel
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temelli sosyal yapilarda) panoptik yapilar ele alinmigtir. Bu
panoptik yapilar, iktidar mimarileri olarak kuramsallastirilir;
panoptik teknolojiler araciligiyla gozetim, yalnizca dogrudan degil,
ayni zamanda ve daha da Onemlisi, gozetlenen 6znelerin (kendi
kendine) disipline edilmesi yoluyla iktidar uygulamasini olanakli
kilmaktadir. Ikinci asama, panoptik metaforlardan uzaklasarak
odagi kurumlardan aglara, nispeten goriiniir disiplin bigimlerinden
nispeten daha seffaf olmayan kontrol bigimlerine kaydirmaktadir.
Bu asama, gozetimin ag tabanli oldugu ve fiziksel teknolojilerden
daha c¢ok dijital teknolojilere dayanan altyapisal gozetime
odaklanmaktadir. Gozetim altinda tutulan kisilere olan mesafe
giderek artmakta ve genellikle fiziksel kisiler yerine veri
kopyalartyla ilgilenilen, dagitilmis gozetim bigimleri ortaya
cikmaktadir. Deleuze, yalnizca cagdas ag toplumlarindaki giic
yapilarim1 ve gozetimin bunlar1 nasil gili¢clendirdigini veya bazen
nasil zayiflattigini degil, aym1 zamanda bu gili¢ oyununu, 06z
disiplinin panoptik etkilerinin Otesinde nasil
kavramsallastirabilecegimizi de elestirel bir sekilde sorgulamaktir.

Ikinci kistmda, toplumun verilestirilmesiyle birlikte,
gozetimin  fiziksel alanlarin  izlenmesini  dijital alanlarin
izlenmesiyle birlestirmesit aciklanmaya c¢alisilmistir. Bu  hibrit
gozetim alanlarinda, yalnizca hiikiimet veya sirket gozetimi degil,
ayn1 zamanda sosyal medya ve goniillii veri paylasimi paradigmasi
aracilifiyla 6z gozetim ve karmasik izleme ve izlenme bicimleri de
bulunmaktadir.

Peki, gozetim teorisi su anda nerede durmaktadir?
Panoptikon’un halen gii¢lii bir metafor olmaya devam ettigi
sOylenebilir. Bununla birlikte, Foucault’'nun disiplinleyici giicler
olarak tamidig1 kurumlar sekil, yer, goriiniirlik ve dinamikler
acisindan degismektedir. Gozetimle ilgili birgok ¢agdas teorik
yaklagim, bir¢ok kisinin bir¢ok kisiyi izledigi ve makinelerin ve
insanlarin makineleri ve insanlar1 izlemesinin, merkeziyetsiz
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gbzetim bigimlerinin etrafinda donmektedir. Bu yaklagimlar1 bir
araya getiren sey, gii¢ ve kontroliin temel sorularidir; kimin kimi
hangi ortamlarda hangi nedenlerle izledigidir ve bu sorular,
teknolojinin giic veya kontrol dinamiklerinin araci olarak islev
gordiigl teknolojik altyapilar ve araglar ortaminda sorulmaktadir.

Son olarak belirtmek gerekir ki, i¢inde bulundugumuz
dijital ¢agda gozetimin en énemli araci olarak “veri” kavrami one
cikmig, bu yeni form gozetleme kapitalizminin para birimini
olusturmustur. iktidarin kaynag: degismekte, devletlerin tekelinden
biliylik teknoloji sirketlerine gecisler yasanmaktadir. Goézetim
merkezl degil, ag dokusu iginde gerceklesmekte; algoritma
kararlar1 gériinmez otorite olarak karsimiza ¢ikmakta, kontrol zorla
degil, davranig akiglarina gomiili olarak gergeklesmektedir.
Goniillii seffaflikla gozetim goniillii hale gelerek, panoptik hazzi
dogurmaktadir. Sosyal kredi uygulamalar1 (Cin modeli), dijital ling,
rating sistemleri, kurumsal performans izleme vb. araciligiyla
sosyal kontrol artmaktadir. Bu baglamda dijital Panoptikon’un,
bireyin goriinmez bir gdzetim ag1 i¢inde davranislarini kendisinin
disipline ettigi; o0zgiirlik, mahremiyet ve kimlik algisim1 yeniden
sekillendiren ¢agdas bir iktidar teknolojisi oldugu tanimi
yapilabilir.

Dijital gozetim ¢aginda kurum kiiltiirii de tek bir tipoloji ile
aciklanamayacak kadar karmasik, katmanli ve ¢ok yonliidiir. Cogu
kurumda aynm1 anda panoptik kontrol, katoptik hesap verebilirlik,
sinoptik goriiniirliik, omniptik is birligi ve siiperpanoptik algoritmik
izleme i¢c ice gecmistir. Bu nedenle orgiit kiiltiiri, modern
kurumlarin yalnizca teknik altyapisint degil; ayni zamanda
kimligini, etik degerlerini, psikolojik iklimini ve liderlik bi¢cimlerini
belirleyen dinamik bir gbézetim ekosistemine doniismektedir.
Kurumsal agidan siirdiiriilebilir ve insan odakli kurum kiiltiiri
ancak etik liderlik, seffaf iletisim, Ozerkligi koruyan yonetsel
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yaklasimlar ve insan onuruna saygili dijital politikalar ile

olanaklidir.

Calismay1 birkag soru ile bitirmek yerinde olacaktir:

Seffaflik, etik bir ideal olmaktan ¢ikip zorunlu bir norma
doniistiiginde, mahremiyet hald savunulabilir bir deger
olarak kalabilir mi?

Dijital izlerimiz bizden daha kaliciysa, kimligimiz
biyografik bir anlati midir yoksa veri kiimelerinin toplami
midir?

Algoritmalar karar verici konumuna geldiginde, iktidar hala
insanlara mi1 aittir yoksa artik sorumlulugu olmayan
sistemlere mi devredilmistir?

Gozetim toplumunda etik sorumluluk, gozetleyene mi
yoksa izlenmeyi kabul edene mi aittir?

Veriye dayali karar alma siirecleri hata yaptiginda, bu hata
bir teknik ariza m1 yoksa politik bir tercihin sonucu mudur?
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BOLUM 8

HiZMETKAR LIiDERLIK

1. EBRU OZER'
Giris
Giliniimiiz  organizasyonlari, kiiresellesme, dijital doniisiim,
belirsizlikler ve yogunlasan rekabet kosullar1 nedeniyle sadece
teknik yeterlilikler ve hiyerarsik kontrol mekanizmalariyla
yonetilemeyecek kadar karmasik bir yapiya doniismiistiir. Bu
dogrultuda liderlik, orgiitsel basarmin siirdiiriilebilirligi acisindan
kritik bir rol oynamakta; c¢alisanlarin motive olmasinda, orgiite
baglilik gelistirmesinde, performansini artirmasinda ve iyi olus
héllerini desteklemede belirleyici bir etki yaratmaktadir. Liderlik,
yalnizca yonlendirme ve karar alma siireglerine indirgenmeyip
bireyleri ortak hedefler etrafinda birlestiren, anlam yaratan ve
degisimi miimkiin kilan ¢ok boyutlu bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir.

Uzun yillar boyunca klasik liderlik yaklasimlari, liderin kisisel
ozelliklerine, otoritesine ve takipgileri iizerindeki etkisine

' Dog. Dr. Necmettin Erbakan Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi,
Muhasebe ve Finans Yonetimi Boliimii, Orcid: 0000-0002-7092-7624

(liitfen link degil numara seklinde yazin)
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odaklanmistir. Ancak zamanla, Ozellikle insan odakli yonetim
anlayislarinin  yayginlagsmasiyla liderlik kavramina yonelik
yaklagimlar koklii bir degisim gecirmistir. Giincel liderlik
yaklasimlar1 ise giice, kontrole ve hiyerarsiye dayanmak yerine
etkilesim, giiven, etik degerlere ve paylasilan sorumluluklara vurgu
yapmaktadir. Bu doniistim, liderin “yOneten” olmaktan ziyade
“hizmet eden”, “destekleyen” ve “gelistiren” bir rol iistlenmesini
saglamistir.

Bu baglamda hizmetkar liderlik yaklasimi, liderlik kavraminda
giderek 6nem kazanan alternatif bir model olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Robert K. Greenleaf tarafindan ilk kez ortaya konulan hizmetkar
liderlik, liderligin temel amacini bagkalarina hizmet etmek olarak
tanimlamakta; lideri kendi gilic ve statiisii yerine takipcilerinin
ihtiyaclarina, gelisimine ve refahina oncelik veren bir figiir olarak
konumlandirmaktadir. Hizmetkar liderlik sadece orgiitsel hedeflere
ulagsmakla kalmamakta; ayni zamanda bireylerin potansiyellerini
aci8a cikarmalarini tesvik etmekte, etik degerlere dayali iliskiler
gelistirmelerine olanak sunmakta ve topluma fayda saglamayi
amaglamaktadir.

Hizmetkar liderlik yaklasimi, Ozellikle giivene dayali bir Orgiit
kiiltiirlinlin insa edilmesi, ¢calisgan mutlulugunun artirilmasi, orgiitsel
bagliligin giiclendirilmesi ve goniillii performans davranislarinin
tesvik edilmesi gibi konularda 6nemli avantajlar sunmaktadir. Bu
liderlik tarzi, lider ile takipgiler arasindaki iligkiyi gii¢ dengesine
dayandirmak yerine karsilikli saygi, empati ve sorumluluk paylasimi
iizerinden tanimlamaktadir. Bu nedenle hizmetkar liderlik yalnizca
bir yonetim yontemi degil; etik, insancil ve deger bazli bir liderlik
felsefesi olarak degerlendirilmektedir.
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Bu kitap boliimiinde dncelikle liderlik kavraminin tarihsel siireci ve
temel yaklasimlar ele alinacak; ardindan hizmetkar liderligin teorik
temelleri, ana Ozellikleri ve Orglitsel ¢iktilar1 detayli bir sekilde
irdelenecektir. Bu sayede liderlik anlayisindaki doniisiim icerisinde
hizmetkar liderligin 6nemi ve rolii ortaya konularak hem akademik
literatiire hem de wuygulama alanlarmma katki saglanmasi
amaglanmaktadir.

2. HIZMETKAR LiDERLIK

Hizmetkar liderlik kavrami ilk kez Robert K. Greenleaf tarafindan
1970 yilinda kaleme alinan “Servant as Leader” baglikli kitapta dile
getirilmistir. Greenleaf’e (1977) gore hizmetkar olma durumu,
bireyin dogasinin bir yansimasidir ve bu doga, bireyi liderlik etmeye
yonelten temel itici giictiir. Hizmetkar liderligin temelinde,
baskalarina hizmet etme anlayis1 ve baskalarinin ihtiyaglarin1 kendi
ihtiyaclarinin 6niline koyma ilkesi yer almaktadir. Basarili bir
hizmetkar lider, kendi basarisindan ziyade takipgilerinin basarisini
onemsemekte ve onlarin gelisimini Oncelik olarak goérmektedir
(Greenleaf, 1977).

Giliniimilizde orgiitlerin hizla degisen kosullara, belirsizliklere ve
artan rekabet ortamima uyum saglamasi, liderlik anlayislarinin
yeniden ele alinmasini1 gerektirmektedir. Calisanlarin sadece islerini
yapan bireyler olarak degil, ayn1 zamanda deger {ireten, 6grenen ve
gelisen paydaslar olarak goriilmesi, liderlik yaklagimlarinda insan
odakli bir doniisiimii zorunlu kilmistir. Bu dogrultuda, hizmetkar
liderlik modeli, etik degerlere dayal1 yapisi ve insana dncelik veren
durusuyla cagdas orgiitler i¢in 6ne ¢ikan bir liderlik anlayis1 haline
gelmistir. Hizmetkar liderligin temel 6nemi, geleneksel giic ve
otorite odakli liderlik anlayisindan wuzaklasarak, hizmet ve
sorumluluk temelli bir felsefeye dayanmasindan kaynaklanmaktadir.
Hizmetkar liderlik, kisinin 6ncelikle hizmet etme istegiyle baslayip
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daha sonra bilingli bir secimle o kisiyi liderlik etme arzusuna
yonlendirmektedir (Greenleaf, 2013). Hizmetkar bir lider, kisisel
cikarlar ya da statiiden ziyade c¢alisanlarin ihtiyaglarini, gelisimlerini
ve refahlarin1 Onceliklendirmektedir. Bu yaklagim, orgiit icinde
giivene dayali, destekleyici ve kapsayici bir kiiltiirlin olusmasina
katki saglar. Giivene dayali bir ¢calisma ortamu is birligini artirirken,
catigmalar1 azaltir ve uzun vadeli siirdiiriilebilir bir performans elde
edilmesine zemin hazirlamaktadir. Ayn1 zamanda, hizmetkar liderlik
caligsanlarin psikolojik iyilik halleri ile mutluluklar1 iizerinde de
olumlu etkiler yaratmaktadir. Empati, etkin dinleme, adalet ve etik
duyarlilik gibi hizmetkar liderligin temel prensipleri, ¢alisanlarin
degerli olduklarmni hissetmesini saglar ve yaptiklar1 ise anlam
kazandirmaktadir. Bu durum calisanlarin ig tatminini ve kuruma
baglhiliklarini artirmaktadir. Boylelikle calisanlar yalnizca zorunlu
gorevleri yerine getirmekle kalmaz, ayn1 zamanda orgiitlin yararina
goniillii ve ekstra katkilar sunmaya tesvik edilmektedir. Ozellikle
bilgi temelli ve emek yogun sektorlerde bdylesi goniillii ¢abalar,
rekabet avantajinin en kritik unsurlarindan biri haline gelmistir.
Hizmetkar liderlik ayrica bireylerin potansiyellerini kesfetme ve
gelistirme siireclerine dnciiliik eden bir rehberlik saglamaktadir.

Hizmetkar liderlerin ilham verici olduklarin1 ve giiclii ahlaki
degerlere sahip olduklarinit belirtmistir. Hizmetkar liderler, bu
ozelliklerini takipgilerine hizmet etmek amaciyla kullanmakta; bu
dogrultuda sergiledikleri davranislar, takipgilerini de hizmetkar
liderlik anlayigin1 benimsemeye tesvik etmektedir (Graham, 1991).

Hizmetkar liderlik, orgiit icinde bireylerin gelisimi i¢in firsatlar
yaratmay1 sorumluluk olarak benimseyen bir yaklasimdir. Bu
liderlik anlayisinda, amag¢ yalnmizca oOrgiitsel hedeflere ulagmakla
siirlt kalmaz; ayn1 zamanda bireylerin kisisel, mesleki ve insani
yonlerden gelisimini destekleyen bir ortam olusturmak dncelik tasir.
Hizmetkar lider, takipcilere potansiyellerini ortaya koyabilecekleri
O0grenme, katillm ve sorumluluk alanlart sunarak, onlarin
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giiclenmesine olanak tanir. Boylece liderlik, hiyerarsik bir kontrol
aract olmaktan c¢ikar ve bireylerin gelisimini odagna alan
doniistiiriicii bir slirece evrilir. Bu bakis acisi, orgiitlerde baglilik,
giiven ve uzun vadeli siirdiiriilebilir basarinin temel taslarini
olusturan bir liderlik yaklasimi ortaya koymaktadir (Luthans &
Avolio, 2003).

Hizmetkar liderlik anlayisinda, lider orgiitii kisisel ¢ikarlarin ya da
kesin otoritenin bir aract olarak degil, kendisine gegici bir siire i¢in
emanet edilmis kiymetli bir deger olarak kabul etmektedir. Bu
cergevede hizmetkar lider, bir emanetci rolii benimseyerek orgiiti;
paydaslarin, calisanlarin ve toplumun ortak faydasini gozeten bir
sorumluluk anlayisiyla yonetmektedir (Reinke, 2004). Emanetcilik
yaklagimi, Orgiitsel kaynaklarin etik degerler dogrultusunda
kullanilmasini, karar alma siireglerinde uzun vadeli etkilerin goz
onlinde  bulundurulmasint  ve Orgiitlin  siirdiiriilebilirliginin
saglanmasin1 sart kosmaktadir. Bu nedenle hizmetkar liderlik,
yalnizca bireysel liderlik davranislarini degil, ayn1 zamanda Orgiitiin
topluma kars1 sorumlulugunu ve kurumsal giivenilirligini pekistiren
bir yonetim modeli sunar.

Hizmetkar liderlik, etkili liderligin alcakgoniilliiliik ve o6zverili
hizmet anlayisiyla basladigi goriisiine dayanmaktadir. Bu liderlik
yaklagiminda liderler, kisisel gii¢, statii veya c¢ikarlar yerine
baskalarinin ihtiyag¢larimi  merkeze almaktadirlar. Hizmetkar
liderligin temel ilkeleri su sekilde siralanabilir (Wong, vd., 2007):

1. Hizmetkar liderler, algakgoniillii bir tutum sergiler ve
bagkalarina hizmet etmeyi temel bir sorumluluk olarak
gormektedirler.

2. Calisanlarin orgiitte tutulmasina ve gelisimine odaklanirlar,
clinkti siirdiiriilebilir 6rgiitsel basarinin insan kaynagina
yapilan yatirimla miimkiin oldugunun bilincindedirler.
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3. Yeniligi tesvik eden ve i¢sel motivasyonu giiclendiren
giivenli, olumlu ve destekleyici bir ¢alisma ortami
yaratmaktan sorumludurlar.

4. Astlarini, kosulsuz saygi ve onura layik birer insan olarak
gorerek is ortamini insani bir boyuta tasimaktadir.

5. Kendi ¢ikarlarinin 6niine izleyicilerinin mesru ihtiyaclarini
koyduklarinda giiven kazanmaktadirlar.

6. Kisa vadeli kar hedefleri yerine ¢alisanlarin ve toplumun
yararin1 gozeterek saygi kazanmaktadirlar.

7. Calisanlarinmi agik fikirlilikle ve dikkatle dinlerler, farkli
goriis ve diislincelere deger vermektedirler.

8. Empati, nezaket, iyilestirici yaklagim ve duygusal zeka
yoluyla giiclii ve siirdiiriilebilir iliskiler gelistirmektedirler.

9. Takim galigmasini 6nemseyerek ve karar alma siireglerine
baskalarin1 dahil ederek destek ve is birligi saglamaktadir.

10. Orgiitsel hedeflere, insan kaynagimin yaratici potansiyelini
gelistirip ortaya cikararak ulasmay1 amaglamaktadir.

Spears (2010), Robert K. Greenleaf’in c¢aligmalarin1 inceleyerek
hizmetkar liderligin on temel 6zelligini belirlemistir. Bu 6zellikler;
dinleme, empati, iyilestirme, farkindalik, ikna, kavramsallastirma,
ongorili, emanetcilik, insanlarin gelisimine baglilik ve topluluk
olusturma olarak ifade edilmektedir. Bu o6zellikler bir arada ele
alindiginda, hizmetkar liderligin etik temelli, insan odakli ve uzun
vadeli bir liderlik anlayisina sahip oldugunu ortaya koymaktadir.
Hizmetkar liderler, otoriteye dayali gili¢ kullanimindan ziyade ikna
yolunu tercih etmekte; derinlemesine dinleme ve empatiyi
onemsemekte; iligkileri  iyilestirmeye ve  gliglendirmeye
odaklanmakta ve orgiitler i¢inde kapsayici, sefkatli ve dayanismaci
topluluklar insa etmeye aktif olarak katki saglamaktadir.

Buchen (1998) ise hizmetkar liderlige iliskin ek ozellikler
tanimlamis ve bunlari; 6z-kimlik, gliclendirme, ikilik/¢ift yonliiliik
iliski kurucu olma ve gelecege yonelik yogun ilgi seklinde
siralamustir.
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Genel olarak hizmetkar liderlik, hiyerarsik ve otoriter liderlik
modellerinden uzaklasarak daha katilimci, etik ve iliskisel bir
liderlik yaklastmimi temsil etmektedir. Insan onurunu, bireysel
gelisimi ve kolektif iyilik halini merkeze alan bu liderlik anlayisi;
giiven, baghilikk ve katilimi artirirken, ayni zamanda oOrgiitlerin
sirdiiriilebilir basarisina ve giiglii bir topluluk duygusunun
olugmasina katkida bulunmaktadir (Spears, 2010).

SONUC

Hizmetkar liderler, yalnizca bireylerin biiyiime yolculuklarina
destek vermekle kalmaz, ayn1 zamanda Orgiitiin insan sermayesini
uzun vadede giiglendirmeyi hedefler. Bu yoniiyle hizmetkar liderlik;
kisa siireli kazanglardan ziyade siirdiiriilebilir 6grenme ve gelisim
stireclerini destekleyerek stratejik bir deger yaratmayi amaglar.
Hizmetkar liderligin etkisi sadece organizasyonel diizeyle sinirh
kalmaz; daha genis toplumsal etkiler de yaratir. Toplumsal fayda,
etik sorumluluk ve sosyal adalet gibi degerlere odaklanan bu
yaklagim; kamu kuruluslari, sivil toplum Orgiitleri, kadin
kooperatifleri ve sosyal girisimler gibi yapilarla uyumluluk gosterir.
Bu agidan bakildiginda hizmetkar liderlik sadece etkili bir yonetim
tarz1 degil, ayn1 zamanda toplumun doniisiimiine katki saglayan bir
yaklasim olarak da degerlendirilebilir. Sonug¢ olarak, hizmetkar
liderlik modelinin giivene, etik degerlere, empatiye ve gelisime
dayali yapisi, ¢agdas orgiitlerin ihtiyaglarina gii¢lii bir cevap verir.
Bireysel mutlulugu ve kurumsal basariy biitiinciil bir bakis agisiyla
bir araya getiren bu liderlik tarzi, giiniimiiz ve gelecegin orgiitlerinin
strdiiriilebilir basar elde etmesinde ve toplumsal deger liretmesinde
vazgecilmez bir rol oynamaktadir.
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BOLUM 9
AKISKAN LIDERLIK

Kevser OZYASAR!

Giris
Is diinyas1 koklii bir degisim siirecinden gegmektedir; bu
degisim siireci, is yeniliklerini, isbirlike¢i fikir yaratimlarini, katilim
bicimlerini de beraberinde getirmektedir. Stratejiler, mevcut
ortamlara uyum saglamaktan ziyade yeni ortamlar yaratmaya
odaklanildik¢a, isletmeler ile c¢evreleri arasindaki objektif
belirleyicilerin ayrimi giderek belirsizlesmektedir. Geleneksel

piyasa ve firma formlarimin yerini platformlar alirken, 1§ stiregleri
hibritlesmekte, dijitallesmektedir (Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Isleri asir1 basitlestirme riskine ragmen kiireselcilik,
tarihgilerin gercekten yikici bir gii¢ olarak adlandirdigi seydir ¢linkii
kaltarel, ekonomik, sosyal, teknolojik, ticari ve politik olarak gok
farkls, yeni bir diinya yaratmaktadir (Alvarez de Mon, 2001). Zaman,
mesafe ve Kkiiltiir agisindan bakildiginda, isletmeler krizlere ve
problem ¢dzmeye yonelik kurumsal yaklagimlarin ¢ok o6tesindedir.
Bugiin toplumumuzda meydana gelen degisimlerin hizi, birkag yil
once anlamli olan seylerin bugiin anlamsiz goériinmesine neden
olabilmektedir (Hughes, 2010). Is diinyasinin sadece kar agisindan
degil, ayn1 zamanda gezegen ve insanlar i¢in de iyi olmas1 yoniinde
talepleri artmaktadir. Is diinyasinda iyiyi kotiiden ayiran tek sonug
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artik sadece kar degil, ayn1 zamanda amag da dikkate alinmaktadir.
Bu yeni gergeklik, kar amaci giiden kuruluslarin ve her tiir ticari
kurulusun diistinme bigimlerini, yOntemlerini ve stratejilerini
etkilemektedir. Kurumsal ve kar amac1 giitmeyen alanlardaki bir¢ok
kisi, i¢inde yasadigimiz bu yeni diinyay1 ve kazanimlariyla amag
odakli, sosyal agidan bilingli olmanin anlammi anlamaya
caligmaktadir (Gibbons, 2009).

Yeni paradigmanin sirketlerin liderlere ve girisimcilere
duydugu ihtiyact 6n plana ¢ikardigi diisiiniildiigiinde, onlimiizdeki
donemde liderlerin en 6nemli varlig1 ne olacaktir sorusu giindeme
gelmektedir. Chowdhury (2000) tarafindan 6nerilen yanita gore, 21.
yiizy1l liderlerinin en degerli varligi hayal kurma yetenegi olarak
kabul edilmektedir; ¢iinkii hayaller ne kadar biiyiik ve yaygin olarak
paylasildig: 6lciide, organizasyonun farklilagma ve rekabet avantaji
yaratma potansiyeli o kadar giiclenmektedir (Pereira Santana, 2014).

Liderlik miicadelelerinin gelecege degil bugiine yonelik bir
yanit oldugu anlagilmakta olup, 20. ylizyilda kahramanca
yeterlilikler olarak goriilen bireysel yetkinlikler, kurumsal ve kisisel
hedeflere ulasmada kolektiflestirilmis ve paylasilan kolektif
yeterlilikler olarak degerlendirilmektedir. Bu yetkinliklerde yetenek
yonetimi, tamamlayic1 becerilerin {iretilmesiyle biitiiniin pargalarin
toplamindan daha fazla deger yaratmasini ifade etmektedir (Alvarez
de Mon, 2001).

Modernitenin baglangicinda anlasildigi lizere, kaosun diizene
doniistiigli gelecegi tanimlama alani olarak sirket vizyonu artik
yeterli gorilmemekte; liderlik ve organizasyonla ilgili mevcut
metaforlar miihendislikten uzaklasarak kiiltiirler, aglar gibi
kavramlara (Bauman, 2002) ve sistemin surekli yeniden
tanimlanmas1 ile yonetimde esneklige kaydirilmaktadir. Bu
yaklasim, daha az yapilandirilmis bir diizenin eylemlerini
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disiinmeye  yoneltmektedir. Sirket manti§i, bir senfoni
orkestrasindan ziyade caz grubuna benzetilmekte olup (Friedmann,
2011), belirsizligin  kolektiflestirilmesi ve ekip {yelerinin
mutlulugunu artiran yeni bir liderlik modeli yapilandirilmaktadir.

Karmasik, ¢oklu, sekil degistiren, ¢cevreye uyum saglayan ve
farklilasan bir liderlik olan "akiskan liderlik”, yetkinlikler ve
yonetsel yeteneklerin degisken ortamlar icin kullanilabilir hale
getirilmesiyle olusturulmaktadir. Isletmenin karmasik sistemik
perspektiften anlasilmasi, ¢evreyle iligkisinin gelisim ve
yasayabilirlik agisindan merkezi oldugu ve sistem-gevre
homeostazisi ile otopoeziyi izleyen karsilikli iligkilerle
tanimlanmas1 gerektigi kabul edilmektedir (Luhmann, 1990). Bu
iligkinin tek bir kisi tarafindan yonetilmesi miimkiin olmadigindan,
calisanlarin ortak vizyona ulasma kararliligini igeren isbirligine
dayali  stratejiler benimsenmelidir.  Ortamlar1  tanimlama,
degiskenleri boyutlandirma ve ¢apraz etkili matrisler olusturma gibi
metodolojiler, isletmelerin gelecekteki gelisimini Ongérme ve
degisikliklere uyum saglama araclar1 olarak konumlandirilmakta;

liderligin rolii ise bu siireclerde merkezi bir faktor haline gelmektedir
(Garcia del Junco, 2002; Dave Gibbons, 2009).

Mevcut sirketler, faaliyet gosterdikleri toplumlarin imajina
gore belirsizlik ve risk baglaminda geliserek, daha 6nce goriillmemis
karmasiklik ve dinamizm diizeylerine ulagsmaktadir. Siirekli degisen,
akiskan gerceklikte geleneksel liderlik modelleri, gilinlimiiz
sirketlerinin ihtiyaclarma yanit vermekte yetersiz kalmaktadir.
Degisime uyum ve yonetim, geleneksel modellerin karmasik
sistemik mantiklara adapte olabilmesi i¢in sivilagtirilmasi
gerekliligini ortaya koymaktadir (Chowdhury, 2000; Hughes, 2010).

Sirket i¢inde Orgiitsel disiplinlerarasiliga dayali yeni bir
sosyal alan ifade eden bu kavramsal yapi, akigkan liderlik olarak
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adlandirilmaktadir. Akiskan liderlik, isletmelerin c¢evrelerinin bir
parcasi haline gelmesini saglayarak, belirsiz ve riskli ortamlarla
yiizlesmek i¢in daha etkili araclar sunmakta; bdylece giiniimiiz
sirketlerinin tamamlayicilik ihtiyaglarina hem bir 6neri hem de yanit
olarak konumlandirilmaktadir (Pereira Santana, 2014).

Bu arastirma, insan yasami ve isindeki modern belirsizligin ¢esitli
boyutlarini tanimlayan Bauman (2000) tarafindan onerilen akiskan
modernite  perspektiflerinden liderlik hakkindaki diisiinceyi
tazelemeye c¢alismaktadir. Bununla birlikte, bunun liderlik
iizerindeki  etkileri yOnetim literatiirinde  biiyilk  Olglide
kesfedilmemis durumdadir. (Slogar & Jochem, 2024: 5).

Ozetle bu arastirma liderlerlerin belirsizlikle, kaosla ve
degisen dinamiklerle miicadele edebilmek icin, suya doniismeyi,
uyum saglamay1 6grenmeyi ve tiim insanlar i¢in her sey olmayi konu
almaktadir.

1. Akiskan Modernlik Cagi

Modernlik, belirli alanlarda ve yasam tarzlarinda toplam
riskleri azaltir. Bununla birlikte, ayn1 zamanda, 6nceki zamanlarda
tamamen veya biiyiik 6l¢iide bilinmeyen yeni risk parametrelerini de
beraberinde getirir. Bu riskler, modernitenin sosyal sistemlerinin
kiiresellesmis dogasindan kaynaklanan ytiksek sonuglu riskleri igerir
(Giddens & ark., 1996).

Belirsizlik ve riskin eylemleri ile gelisimi kosullandirdigi
modernlik baglaminda, sirketler belirsizlik ve kaosla ylizlesmeye
olanak taniyan ayricalikli alanlar olarak konumlandiriimaktadir.
Modernite, essiz bir karmasiklikla karakterize edilmekte olup,
belirsizlik veya likidite gercevesinde blyulyen kaos ve hareketlilik
egilimleri nedeniyle isletmelerden ve calisanlardan esneklik talep
etmektedir (Chowdhury, 2000). Bu sirecte, statik ve guvenli
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gortnen unsurlar dinamik hale getirilmekte; Orgitun cevresel
degisikliklere uyum saglayarak hayatta kalabilmesi icin orgiitsel
denge ve stratejiler gelistirilmesi zorunlu kilinmaktadir (Bauman,
2002).

Akigkan modernitenin gergekligi, kesin olan tek seyin
degisim oldugudur (Clegg & Pina e Cunha., 2019). Degisen
dinamiklerde kendini tanimlayan bir g¢evre karsisinda, mevcut
organizasyonlarin hayatta kalabilmesi i¢in siirekli uyum saglanmasi
gerekmektedir. Bu durum, ¢evrenin kontroliiniin kaybedilmesine ve
giderek artan belirsizlik oranlarinin iiretilmesine yol ag¢makta;
boylece zorluk, ¢evrenin tanimu ile kisa, orta ve uzun vadeli beklenen
davranisindan ziyade, Friedmann'n (2004) karmasiklik tuzagi
olarak adlandirdigi degisen gereksinimlere uyum saglanmasi veya
otopoez yoluyla cevreyle etkilesimdeki bilesenlerin yeniden
tanimlanmas1 ve slirekli yenilenmesi olarak ortaya g¢ikmaktadir.
Sonugta, degisen sisteme ve g¢evreye yanit verebilmek igin
geleneksel rollerin sivilagtirilmasi (akiskan hale getirilmesi) zorunlu
hale gelmektedir (Friedmann, 2004; Szollose, 2011).

Buna, her gegen giin organizasyonun her diizeyindeki tiim
calisanlara yeni zorluklar yiikleyen (Sun, 2009), ¢alisanlarin bilgi ve
becerilerinin siirekli uyarlanmasi ihtiyacini artiran, iglevlerin yerine
getirilmesinin 6tesinde onlardan daha ytiksek bir baglilik gerektiren,
faaliyet gosterdikleri sirketle duygusal bir katilimi amacglayan
(Friedmann, 2004) teknolojilerin getirdigi zorluklar da eklenmelidir.
(Pereira Santana, 2014).

Bu senaryoda insan bileseni, fark yaratmamiza, rekabet
avantaji yaratmamiza ve "bilgi yonetimi'"nde bir sirketten digerine
farklilasan ozellikleri yerlestiren mantik olusturmamiza olanak
saglayan seydir. Verimliligin teknolojik ve sermaye faktorlerinden
ziyade  calisanlarin  sosyal  faktorlerinden  kaynaklandigi
anlagilmaktadir (Koontz & Weihrich, 1998).
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Bu noktada igletmeler insanlara yatirim yapma ihtiyacini géz
onlinde bulundurmalidir. Akigkan modernlik, artik ¢cogu sey icin
sabit inanglarin, uygulamalarin ve dnceden anlasilmis standartlarin
kabul edilemeyecegi bir diinya anlamina gelmektedir. Liderin ne
olduguna dair genel bir anlayisin olmadig1 bir donemde, liderlerin
egitimini akigkan bir diinyanin ihtiyaglarini karsilayacak sekilde
yeniden sekillendirme gereklliligi dikkat cekmektedir. Liderlik
kiltiiri, bu ¢agmn akiskanligi iginde yeniden g¢ergevelenmesi
onerilmekte olup, statik bir kavrama indirgenmekten kacinilmakta
ve her zaman baglamsal akisa yanit verecek sekilde insa
edilmektedir (Mennigke, 2020).

2. Liderlik

Liderlik, cagdas diislincede paradoksal bir konuma
yerlestirilmigtir. Etkisiz ve/veya etik olmayan liderlik, savas,
esitsizlik, adaletsizlik ve ¢cevresel bozulma gibi toplumsal sorunlarin
merkezi hatta nedensel unsuru olarak algilanirken, karsilasilan
zorluklarin asilmasi i¢in kahramanca liderlik kavramlarina siklikla
bagvuruldugu gozlemlenmektedir. Bu egilimler sonucu, liderlik
anlayislart ve beklentileri zaman zaman kutuplastiric1 asiriliklar
haline gelebilmektedir (Clegg & Pina e Cunha., 2019). Lider olma
stireci, biitlinliiklii bir insan olma siirecine benzer; se¢ilmis kisilerin
iligkisel becerilerini gelistirmek i¢in insan sermayesine yapilan bir
yatirimdir (Bolden, 2007).

Liderligin tek bir kisi tarafindan istlenilmesi, siirekli yeni
zorluklara yanit verilmesi ve liderligin organizasyonun benzersiz
ozelliklerinin toplami olarak goriilmesi gerektigi iddiasi, calisma
ekiplerinin temel dinamiklerini géz ardi etmektedir. Bu yaklasim,
ekibin yeteneklerini eylem rehberlerinin olusturulmasi etrafinda bir
konunun yetkinliklerine indirgemektedir. Gunumiz liderlik
modellerinde ise, degisim yonetimi etrafinda gii¢ paylasimi ve ortak
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liderlik yoluyla kolektif dehanin gelistirildigi lider ekiplerinin insasi
amaglanmaktadir (Bennis & Heenan, 2006; Yearut vd., 2000).

Lider basarilar1 paylasir, sadece kendisine ait degildir, ekibin
sorumluluguna dontstiiriir. Bagarili liderlik, sorunu azaltmaktan
ziyade sorunlar ve belirsizlik karsisinda ¢oziim/alternatif
yaratmasiyla ilgisi olacaktir. Bu anlamda lider, kisisel, grup ve
organizasyonel yapi diizeyinde bir kaos iireteci, entropi artirici,
semalar1 bozan, mevcut gerilimleri ele alan, boylece simdikinden
daha iyi bir gelecek durumu yaratan ve baskalarinin séz konusu
degisime inanmasini, ikna edilmesini ve tegvik edilmesini saglayan
kisidir. Her lider i¢in gorev; danismanlik, koc¢luk ve sistemik
diistinme eylemlerinin bir karigimidir (Sun, 2009). Ayrica lider
vizyonun sadece kabul edilmesini degil ayn1 zamanda paylasilmasini
ve ekibin her liyesinin bunun bir pargasi olmasini saglamak gerekir
(Pereira Santana, 2014; Jochem, 2021).

Yukarida belirtilen 6zelliklere ek olarak liderin ise alindigi
konuya iliskin teknik kapasiteye, orgiitiin iyi performansi i¢in temel
insan iliskilerini gelistirmesine olanak saglayacak sosyal becerilere,
kavramsal kapasiteye, orgiitiin vizyon ve hedeflerini tasarlamaya
sahip olmalidir. Iyi bir sinyal yakalayicidir, ydn ve stratejiler
olusturmak i¢in kullanilabilecek mesajlari nasil dinleyecegini ve
okuyacagini bilir; muhakeme yetenegi ve karakteri ile bu ona karar
verebilecegi ¢ok sayida olasi alternatif olusturma olanag: tanir. Bu
anlamda liderin toplumsal mimar olmasi gerekir. Bir mimarin isi,
miisterileri i¢in yeterli ve konforlu yapilar tiretmektir; bu durumda
sosyal mimar veya liderin Orgiitiin iyi performansi icin yapisal
(kiiltiirel) kosullar1 olusturmas: gerekir (Bravo, 2010; Pereira
Santana, 2014).

Geleneksel liderlik vizyonunun akiskan baglamlara yanit
verememesi, temel bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum
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karsisinda su soru giindeme gelmektedir: Belirtilen 6zelliklere sahip
kag lider bulunabilmektedir? Ya da daha carpic1 bir ifadeyle, tiim bu
nitelikleri tastyan siiper kahraman sayisi1 ne kadardir? Bu sorunsal,
etkilesimci liderlikten dontstliriicii  liderlige gegisle kismen
hafifletilmektedir. Etkilesimci liderlik, astlarin motive edilmesi i¢in
acik kurallar, 1yi tasarlanmis hedefler, 6diil-ceza mekanizmalar1 ve
resmi giiclin gli¢li kullannomiyla komuta-kontrol yonetim tarzina
dayanmaktadir. Bu yaklasimda, kisa vadeli siire¢ ve kaynak
yonetiminin verimliligi 6n planda tutulmakta; standardizasyon,
diizen, siire¢ tekrar1 ve kaynaklarin etkin dagilimi yoluyla siirekli
iyilestirme hedeflenmektedir (Jochem, 2021). Bu liderlikte iliskiler
tamamen islemsel nitelikte olup, takipgiler lidere, yaptiklari is
karsiliginda elde edecekleri kazanimlar nedeniyle itaat etmektedir.
Ote yandan, déniistiiriicii liderlik, ¢ekici ve motive edici yepyeni bir
vizyona sahip olmayla karakterize edilmektedir (Szollose, 2011).
Bu lider tipi, hem o&rgitsel durumu hem de takipgilerin istek ve
ideallerini doniistiirmekte; kurallara bagli kalmayan, vizyoner ve
karizmatik bir profil sergilemektedir. Ilham verme, ikna etme,
kendine ve vizyona giiven duyma ile Onerdigi degisimleri
gerceklestirme konusundaki kararlilik ve yiiksek enerji, bu liderligin
ayirt edici unsurlaridir (Pereira Santana, 2014; Hughes, 2010).

Hiyerarsik biirokrasinin modernist bi¢cimi altinda tahakkiim
kuran yonetim kontrolii alan1 ¢6ziilmekte olup, bu durum ydnetsel
islevin liderlik boyutlarina yonelik yeni sonuglar dogurmaktadir
(Jochem, 2021). Liderlik ve takip¢i kategorileri bulaniklasirken,
calisanlar kiiresel 6l¢ekte taseronlastirilmakta, kaliplastirilmakta ve
parcalanmaktadir;  liderlik ise  aktdrler arasinda  dagilip
paylasilmaktadir. Sinirlar, secimler ve kontrol mekanizmalari,
akiskanlik ve ¢cogulluk yoniinde doniistiiriilmektedir. Zaman algisi
degismekte, gizlilik ve sinirlar geleneksel yapilarindan
uzaklagmaktadir; bu siire¢ liderleri ve liderlik kavramini
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etkilemekte, geleneksel liderlik teorilerini gecersiz kilma potansiyeli
tagimaktadir (Clegg & Pina e Cunha., 2019; Bravo, 2010).

3. Akiskan Liderlik

Tarihsel olarak gelismis, asir1 karmasik ve otorite ile giic
odakl1 hiyerarsik liderlik yapilari, uzmanlik ve dogrudan katilim
yerine tercih edilerek uzun karar alma siireglerine yol agmaktadir.
Bu yapilar, kuruluslarin is ortamindaki degisikliklere hizli ve etkili
uyum saglama yetenegini engellemekte; yonetimi orgiitsel basarinin
siirlayict faktorii haline getirmekte ve calisanlar arasinda hayal
kirikligr ile kopukluga neden olmaktadir (Bravo, 2010; Jochem,
2021).

Geleneksel gili¢ asimetrilerine dayanan liderlik, yumusak
giicle sekillendirilmis kiiltiirlerde ¢oziilmekte; agirligini kaybederek
liderlerin dayanisma bicimine evrilmektedir. Liderlik, zorlama
olmaktan ¢ikarak riza eylemine doniismekte; paydas haklarinin,
goriiniigte esitlik icinde bazilarinin digerlerinden daha esit oldugu
kabuliiyle ifade edildigi bir egzersize indirgenmektedir (Szollose,
2011). Bazi paydas sorunlar1 digerlerinden daha fazla 6n plana
cikarilmakta, bazi konular ise marjinallestirilmektedir. Bu akiskan
diinya kismen gercek, kismen fantezi niteligi tasimakta;
organizasyonlar likidite retorigini benimseyerek geleneksel
uygulamalarin Otesine gegmekte ve insanlari giiclendirmektedir.
Ancak akiskanligin bedeli olarak, uyum saglama yetkisi bireylere
devredilmekte; yeni orgiitsel tasarimlarin dis goriiniisii, silireklilik
bicimlerini gizlemektedir (Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Cagdas akiskan organizasyonlarda liderlik etmek ve
caligmak, kariyer mekanizmalariin kokli bir de§isime ugramis
olmasiyla karakterize edilmektedir. Kariyerler giderek proje bazli bir
yap1 kazanmakta, civa gibi akici hale gelerek yeni faaliyet
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diizlemlerde yeniden birlesmektedir (Szollose, 2011). inovasyon,
arastirma-gelistirme, miihendislik ve pazarlama gibi alanlarda
projeler, organizasyon aglar ve ittifaklar i¢in temel ara¢g konumuna
yiikseltilmis; bu projeler giderek diger organizasyonlardan ekip
iiyelerini de kapsamaktadir. Bu melez ve belirsiz ortamlarda ¢atisma
ve ylizlesmeler kaginilmaz olarak goriilmekte, duygularin yonetimi
kritik bir beceri olarak 6n plana ¢ikarilmaktadir. Liderler tarafindan
calisanlarin tesviki ve gelistirilmesi amaciyla, proje rollerindeki
degisen beklentilerin yonetilmesine yonelik kocluk, uygulamali
Ogretim ve mentorluk temelli 6grenme ortamlart olusturulmaktadir
(Jochem, 2021).

Akiskan halde olmak, siirekli uyaniklik ve caba gerektiren,
gelisen bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir. Bu durum, liderin
"takipgileriyle" kurdugu iliski tiiriinde ilging bir paradoks
yaratmaktadir: Kendine hizmet eden benlik, ayni zamanda
baskalarinin ihtiyaclart ve ¢ikarlariyla ilgileniyormus gibi
sunulmakta; ancak bu yalnizca bir goriiniis meselesi olup, benligin
sunumuyla sinirhidir. Gergek anlamda akiskan kalabilmek i¢in belirli
degerlere gore hareket etmeye veya somut sonuglara ulagmaya
yonelik bagliliklarin kisitlama olarak goriilmesi gerekmektedir
(Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Liderlik alanindaki akiskanlik, gézetim ve kontroliin yerine
bastan ¢ikarma ve motivasyonu koydugu olgiide, artik kisiye sabit
olmayip hareketli oldugunu ve bir ekip veya organizasyon icinde
gerekli olan formlara uyum sagladigini ima eder. Bauman'in (2002)
sabit yonleri olmayan, surekli harekete gecen ve kendisini iceren
modernlik kabindaki degisikliklere uyum saglayan akigkan tiiketim
diinyasinda liderlik, ayn1 zamanda uyarlanabilir, kolektif ve orgiitsel
olarak kapsayici, ¢cevrenin degisen ihtiyaglarina cevap veren, gegim
icin gerekli otopoezi iireten, onu igeren kisi ve kuruluglarin, sistemin
giderek bulaniklagsan sinirlarinda homeostatik uyum saglayici bir
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mantikla cevredeki degisikliklere ayak uydurabilen bir liderlik
gerektirir. (Pereira Santana, 2014). Ve bu baglilik, karar verme
kapasitesini ima eder; dizginleri bir araya getirmek ve yola rehberlik
etmek, yaratici becerileri takima sunmak, rekabet yerine igbirligini
tesvik etmek ve gelisim ve 6grenmede sigramalar yaratmak icin
krizlerin ve hatalarin meydana geldigi anlardan yararlanmak
anlamina gelir (Clegg & Baumeler, 2010; Bauman, 2007).

Akiskan bir perspektiften bakildiginda, liderlik son derece
gecirgen ancak ayni zamanda net sinirlara sahip bir karsilikli etki
streci olarak post-liderlik boyutuna evrilmektedir. Bulanikligin
onclisii ve ardindan gelen akigskan diinyada, liderlik maddesel
yapilarindan arindirilmakta; hiyerarsiler goriintiste orgiitsel diizliik
manzaralarina birakilmaktadir. Bununla birlikte, seckinlerin giicii
korunmakta ve ortiilii hiyerarsiler varligini siirdiirmektedir. Uretim
ve yonetim iligkilerinin temel yapisal hatlar1 ayn1 kalirken, her sey
farkl bir goriiniime biiriinmektedir (Jochem, 2021; Bravo, 2010).

Akiskan modernitede c¢eviklik egemen hale gelmekte;
geemisin  saglam  biirokrasileri, 0z liderlik beklentileriyle
zenginlesen c¢evik sistemlere doniismektedir. Siirdiirtilebilir
avantajlar hiper rekabet ortaminda nostaljik bir kavrama
indirgenirken, uzun vadeli avantajlar bir dizi kisa vadeli avantaja
yerini birakmaktadir. Tekrar tizerine kurulu diizenli rutinler, dinamik
yeteneklerin istiinliigline doniismekte; hatta rutinler kendileri,
degisim ve uyarlanabilirligin kulugka alan1 olarak yeniden
tanimlanmaktadir (Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Akigkan orgiitlenmenin ve liderligin kosullari, yonetilenlere
biliyiik bir anomi egilimi sunmaktadir. Anomi, kisisel veya grup
standartlar1 ile genis sosyal standartlar arasindaki uyumsuzluktan
kaynaklanan normsuzluk, kopukluk ve dayanigsmasizlik hali olarak
tanimlanmakta olup, bireyleri daha genis ahlaki duygularla
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biitiinlestiren sosyal etigin eksikliginden dogmaktadir. Liderlik
uygulamasinin  davranigsal normlar1  baskalarinin  kaderine
kayitsizlig1 yaydiginda, sosyal iligkilerin agirlikli olarak dijital
araclarla aracilik edildigi, sirket ayrigmasinin norm haline geldigi
durumlarda anomi artmaktadir. Bu siirecte, mevcut kurumsal
kademelerin tiyelik tizerindeki itlaflarinin yani sira, dijital 'paylagim'’
ekonomisinde ¢alisanlarin biiyiik cogunlugunun serbest meslek
sahibi, giivencesiz ve marjinal ¢alisanlar ya da kurumsal devlerin

tageronlar1 haline gelmesi, anominin derinlesmesine yol agmaktadir
(Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Akiskan liderlikte Oncelik, insanlara verilmektedir.
Teknolojinin diinyayr doniistiirdiigii ve hicbir seyin eskisi gibi
olmayacagi vurgulanirken, en 6nemli degisimlerin insan odakli
oldugu belirtilmektedir (Bravo, 2010). Teknoloji yalnizca isi
tamamlamak i¢in bir ara¢ olarak goriilmekte; gercek zaferin, savas
alaninda oOn saflardaki askerlerin refahina, iyi beslenmesine,
milkemmel ekipmana ve saglam iletisim hatlarina bagli oldugu
vurgulanmaktadir. Bu birlikler, takim ruhunun farkinda olup
birbirlerinin beceri setlerine savasin yogunlugunda giiven duyarlar;
ancak tepedeki liderin kendilerini Onemsedigini bilmeleri
gerekmektedir (Jochem, 2021; Szollose, 2011).

Akiskan liderligin ilkelerinden biri, bireylerin kendi referans
cercevelerine ve diinya goriislerine meydan okuyarak bunlar1 farkl
acilardan degerlendirmeye hazir olmalar1 olarak tanimlanmaktadir.
Kat1 diistincenin tam tersi olan akiskan diisiinme ve akiskan liderlik,
olaylara farkli perspektiflerden bakma yetenegini merkeze
almaktadir. Akigskan liderlerin ¢evrede mevcut oldugu kabul
edilmekte olup, asil zorluk bu liderleri tespit etmek, yetenek
tohumlari belirlemek ve gelisimlerine olanak saglamaktir.
Liderlik, resmi hiyerarsi veya gii¢ pozisyonlariyla sinirh
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tutulmayarak her baglamda gelistirilebilir nitelikte goriilmektedir
(Ciskszentmihalyi, 2006; Clegg & Pina e Cunha., 2019).

Akigkan liderligin basarili bir sekilde uygulanmasinin
faydalar1 ¢cok yonliidiir. Karar verme yollarinin uzunlugunu énemli
Olclide azaltir, boylece karar hizin1 ve etkinligini artirarak ekibin
veya organizasyonun ongoriilemeyen dis etkilere daha hizli tepki
vermesine olanak tanir (Ciskszentmihalyi, 2006). Ustelik eklenen
bireysel sorumluluk, performans: daha goriiniir hale getirir, bu da
motivasyonu ve katilimi artirir. Ayrica gevik isbirliginin ¢alisanlarin
ruh sagligi lizerinde olumlu etkisi vardir. Bu nedenle, ¢evik ekipler
yalnizca geleneksel olarak yonetilen ekiplerden daha iiretken olma
potansiyeline sahip olmakla kalmaz, ayn1 zamanda calisanlarin
tikenmislik veya diger kosullar nedeniyle daha az izin alma
egiliminde olmalar1 nedeniyle genellikle daha az maliyetlidirler
(Clegg & Pina e Cunha., 2019; Senger & Kaufer, 2000).

Bununla birlikte, akiskan liderlik gibi ¢evik ¢dziimlerin
biiyiik 6lgekte uygulanmasi zordur. Bir organizasyonu ¢evik bir
duruma doniistirmek zaman alicidir ve su ana kadar siireci
yonlendirmeye yardimci olabilecek ¢ok az sayida en iyi uygulama
olusturulmugstur. Benzer sekilde, bilinmeyen bir seye dogru degisim
belirsizlik yaratir ve bu da c¢ogunlukla direngle sonuglanir
(Ciskszentmihalyi, 2006). Personel, doniisiimiin ulasilamaz
performans beklentileri ve islerini kaybetmelerine yol acabilecek
gizli rasyonellestirme unsurlar igerebileceginden korkabilirler. Son
olarak calisanlar yeni sorumluluklar1 konusunda kaygilanirken,
yoneticiler glic ve otorite konumlarini kaybetmekten tedirgin
olabilmektedir. Bu nedenle, akigkan liderlik gibi bir model ancak
yeterli sayida yonetici ve c¢aliganin onun degerini gérmesi ve onu
kabul etmeye istekli olmasi durumunda deger katabilir ve
uygulanabilir kabul edilebilir (Jochem, 2021; Senger & Kaéufer,
2000).
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4. Akiskan Liderligin Ozellikleri

Akigkan liderlik, degisen durumlara hizli uyum saglanmasi
ve ekip ihtiyaclarina gore liderlik stillerinin ayarlanmastyla esneklik
ve uyum saglama oOzelligi gostermektedir (Bravo, 2010).
Calisanlarin = duygularinin  anlasilmasi,  karsilikli  anlayisin
gelistirilmesi ve giiclii iletisim becerileriyle ekip ig¢inde giivenin
olusturulmasi, empati ve iletisim yetkinligi olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Birden fazla liderlik stili (otoriter, demokratik, baglilik olusturan,
yetistiren) kullanilabilmesi ve duruma goére en uygun olanin
secilmesi, ¢ok yonliiliigiin temelini olusturmaktadir (Jochem, 2021).
Degisimin Ongoriilmesi, yeni fikirlerin desteklenmesi ve yenilik¢i
cozlimlerin iretilmesiyle yenilikgi ve yaratict bir yaklagim
benimsenmektedir (Ciskszentmihalyi, 2006).

Karar alma surecinin ekip tiyeleriyle paylasilmasi, igbirligi
icinde c¢alisilmast ve sorumluluklarin devredilmesi, dagitik yetki
yapisimt  gliglendirmektedir. Her  konuda  bilgi  sahibi
olunamayacaginin bilinmesi, baskalarinin gorislerinin
onemsenmesi ve kendi gii¢lii ile zayif yonlerin farkinda olunmasi,
denge ve farkindalik diizeyini artirmaktadir (Szollose, 2011).
Liderlik roliiniin ekip tiyeleri arasinda gecisli olarak paylasilmasi ve
herkesin fikirlerine deger verilmesi, giiven ve gili¢ paylasiminm
saglamaktadir. Zihinsel ¢eviklikle hizli ve etkili kararlarin alinmasi
ile degisen kosullara aninda tepki verilmesi de hizli karar alma
yetenegini yansitmaktadir (Jochem, 2021).

Akigkan liderlik, belirsizlik ve hizli degisimlerin hakim
oldugu modern is ortamlarinda geleneksel liderlik yaklagimlarinin
yerini alarak siirdiiriilebilir basar1 elde edilmesini miimkiin
kilmaktadir.
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Szollose (2011) akigkan liderlik icin {i¢ temel ipucu
sunmaktadir. Birincisi, hedefe yonelik net bir vizyonun belirlenmesi
olup, varig noktasinin onceden tanimlanmasi vurgulanmaktadir.
Ikincisi, faaliyetlerin amaci, misyonu ve stratejisinin anlasilmasidir;
Jim Collins'in goriisiine gore, biiyiik organizasyonlar siirekli strateji
degisikliklerine uyum saglarken sabit bir amaca dayanmaktadir.
Uclinciisti  ise  liderlikte cesaretin  kritik  roltdir;  Arthur
Schopenhauer'in belirttigi lizere, degisim yaratma cabalarinda alay
edilme ve muhalefet asamalarindan gecilerek sagduyunun kabul
gordiigii liglincii asamaya ulasilmaktadir. Akiskan liderlik, bireyleri
bu zorlu asamalar1 cesaretle agsmaya tesvik ederek, nihai kabul
asamasina hazirlamaktadir (Szollose, 2011: 8).

5. Degerlendirme ve Oneriler

Degisen baglamda liderlik modelleri ¢esitlendirilerek, tekil
ve kahramanca bir lidere odaklanan geleneksel yaklasimdan
uzaklasilmaktadir; bunun yerine durumsallik, yonetilenler ve
paylasilan vizyon gibi yeni degiskenleri igeren daha kolektif
modellere dogru ilerlenmektedir. Es liderlik, ¢oklu liderlik, katilimci
takim ¢aligmasi ve giicii paylagma gibi modeller (Bennis & Heenan,
2006) ile liderlik kavraminmi bulaniklagtiran veya yoklugunu ilan
eden yaklasimlar 6rgiitsel olarak karsilagilan degisken ¢evreye uyum
saglamak amaciyla gelistirilmistir (Alvarez de Mon, 2001; Bennis &
Heenan, 2006; Senger & Kaéufer, 2000). Bu degisimler, resmi
gorevlerden ziyade isbirlik¢i roller lstlenen istekli ve kararh
takipcilere duyulan ihtiyaci artirmakta; ortak liderler ise gelecegin
liderlerini yetistiren ve sirketleri lider ocagina doniistiiren unsurlar
olarak one ¢ikarilmaktadir (Yearout vd., 2000).

Liderlik yaklasimlarmin incelenmesi, isyerindeki yasam
kalitesinin 1iyilestirilmesine ve c¢alisanlarin  potansiyellerini
gelistirme firsatlarina sahip olmalarina isaret etmektedir. Fikir ve
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proje aligverisine alan saglayan, ihtiya¢ aninda destek sunan yaratici
ekip olusumunun iiriini olan bu siireg, c¢alisan katilimini
guclendirmektedir (Ciskszentmihalyi, 2006).

Akiskan liderlik, adaptasyonu ima etmekte olup degiskenlik,
caligma ekibine ve bagkalarinin yeteneklerine gilivenilmesini
saglamkatadir. Bu durum, liderligin herkesin sorumlulugunda
olmasi anlamina gelmemekte; aksine, "herkesin sorumlulugundaysa
kimsenin sorumlulugunda degildir" ilkesine dayanarak, farkli beceri,
yetenek ve bilgilere sahip ekip tyelerinin, organizasyonun kolektif
vizyonunun tasariminda gegici olarak rehberlik etme sorumlulugunu
iistlenip bayragi devredebilmesi seklinde akillica degistirilmesi
ongorilmektedir (Pereira Santana, 2014).

Bu yaklasim, organizasyonda dinamiklerin arttig1 Olciide
ekip i¢i konularin da yiikseldigi, ekiplerin yetkinliklerine gore
doniisiimlii olarak sirketi yonetebildigi, yeni bir isbirligi ve giiven
alan1 yaratarak stirdirtlebilirlige katki saglayabildigi seklinde
anlagilmaktadir. Liderligin herkesin isi oldugu (Kouzes & Posner,
2000) ve sorumlulugun uyarlanabilir nitelik tasidigr kabul
edilmektedir. Kat1 yapilar olusturulursa isletmelerden uyum
beklenemeyecegi ve bunun bir ¢eligki yaratacagi belirtilmektedir.
Ortak bir gelecek vizyonunun insanlarin kalbinde gii¢ olusturdugu
(Friedmann, 2004) ve maksimum potansiyele ulasma ihtimalinin
olaganiistii bir motivasyon kaynagt oldugu goz Oniinde
bulunduruldugunda, sirketlerde gelecegi insa etme hayalleri ile
sorumluluk paylagimimin kapilarinin agilmasi onerilmektedir. Bu
slireg, organizasyonun her diizeyinde giiclin paylasilmasi,
dinlenilmesi ve guvenin tesis edilmesi gerektirmektedir.

Isletmeler yetenekli calisanlar: motive etmek ve ¢ekmek igin
daha uzman pozisyonlar yaratmay1 hedeflemelidir. Akiskan liderlik
gibi ¢evik bir liderlik modeli, tiim giicii ve otoriteyi tek bir kiside,
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yani yoneticide toplamak yerine, uzmanliga gore daha genis bir
insan grubuna dagitarak bu siirece yardimci olur.
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BOLUM 10

COK KUSAKLI LIDERLIK

1. Kevser OZYASAR!
Giris

Istihdamin ve ¢aligmanin dogasi son 50 yilda énemli 6lgiide
degismistir (Burke & Ng, 2006). Daha diisiik dogum oranlar1 ve daha
1y1 saglik hizmetleri, kadin ve erkeklerin daha uzun yasamasiyla
sonuglanan 6liim oranlari, emeklilik yasinin yiikseltilmesi, cogu iste
zorunlu emekliligin kaldirilmasi isgliciinlin yaslanmasina sebep
olmaktadir. Bu faktorler, bazilarinin erken emeklilige yonelmesiyle
birlikte, birgok gelismis tlilkede, bazilar1 tarafindan “yetenek savast”
olarak adlandirilan bir isgiicii sikintis1 yaratmistir (Dychtwald &
ark., 2006). Cesitli endiistriler hem yaslanan isgliciiniin hem de ¢ok
kusakli isgliciinlin hem 1ilgi hem de endise kaynagi oldugunu
belirtmistir (Burke, 2015). Kusaklar arasi isbirliginin dinamiklerini
anlamak, cesitlilige deger veren, yenilik¢iligi ve yaraticiligr tesvik
eden kapsayici ¢alisma ortamlar1 yaratmayr amaglayan kuruluslar
i¢in ¢ok onemlidir (Cox & Blake, 1991).
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Kusak terimi tipik olarak diinya olaylari, dogal afetler,
politika, ekonomik kosullar ve popiiler kiiltiir gibi ortak yasam
deneyimlerini paylasan bir grup bireyi ifade etmektedir. Gelisim
yillarinda ortaya ¢ikan benzersiz yasam deneyimleri, kaginilmaz
olarak her kusak grubunun bireylerinin degerlerine katkida bulunur
(Kupperschmidt, 2000).

Bu kusaklarin her biri benzer degerlere, tutumlara ve
inanglara sahip bir gruptur ve bu durum, organizasyonel liderlerin
calisanlarina liderlik etme seklini etkileyebilmektedir. Caliganlar
arasinda farkli donemlerde ortaya ¢ikan gergek farkliliklar, yanlis
anlamalar ve diger talihsiz gerilimlerin olduguna siiphe yoktur
(DiRomualdo, 2006). Daha fazla nesil isgiiciine katildik¢a, liderlerin
bu farkli nesillere etkili bir sekilde nasil liderlik edeceklerini
anlamalar1 bir zorunluluk olmaya devam edecektir. (Yu, 2005). Bu
nedenle bu alanda her neslin incelenecegi arastirmalara ve liderlerin
arastirma  bulgularindan yararlanarak bunlar1 kuruluslarinda
uygulamalarina ihtiyag vardir.

Her kusak birbirinden farkli bir dizi deger ve tutum
gelistirmistir. Cesitli organizasyonel ortamlardaki liderler, ¢ok
kusakl1 bir is giiciine liderlik etmede daha etkili olabilmek i¢in bu
kusak farkliliklarini anlamalidir (Ahmed Al-Asfour & Larry Lettau,
2014). Liderligin organizasyonel performanslar iizerinde biiytlik bir
etkisi vardir; ilgili alanyazin etkili bir liderligi vurgular ancak ayni
zamanda her nesil tarafindan anlasilan diger liderlik tarzlarini
kesfetmeye de vurgu yapar (Abrams & Frank, 2014) Isletmeler,
farkli konumlarda yer alan calisanlar arasinda etkili iletisimi
stirdlirmenin yollarini bulmakta zorlanmaktadir; bu durum, nesiller
arasi calisanlarin iyimser bir ¢alisma ortami ve kiiltiir olusturmak
icin birbirleriyle iletisim kurmalarim1 zorlastirabilir. Kusaklar
arasindaki bu ¢atisma, liderler tarafindan yonetilebilir, ¢oziilebilir ve
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katilimcilar  arasinda  mentorluk iliskilerinin  kurulmasiyla
hafifletilebilir (Appelbaum & ark., 2022).

Cok kusakl1 isgiiciinde kusaklararasi isbirliginin incelenmesi
cesitli nedenlerden dolay1r 6nemlidir. Birincisi, is giiciinlin artan
cesitliligi, farkli yas gruplarindan, kiiltiirlerden ve ge¢mislerden
calisanlarin her zamankinden daha sik bir arada ¢alismasi anlamina
gelmektedir. Hizla degisen is ortaminda isletmlerin hedeflerine
ulasmast ve rekabet avantajini slirdiirmesi i¢in farkli nesiller
arasinda etkili igbirligi sarttir (Cox & Blake, 1991).

Ikinci olarak, bireysel refahi tesvik etmek icin nesiller aras1 isbirligi
esastir. Deger verildigini ve isyerine dahil edildigini hisseden
calisanlarin iglerinden memnun olma, daha yiiksek diizeyde baglilik
ve lretkenlige sahip olma (Norouzi & ark. 2022) ve daha yiiksek
diizeyde is tatmini ve mutluluk yasama olasiliklar1 daha ytiksektir.
Ugiinciisii, nesiller arasi isbirligi sosyal uyumu tesvik edebilir ve
isyerinde yagslt ayrimciligini azaltabilir. Farkli nesillerden calisanlar,
birlikte calisarak ve birbirlerinden Ogrenerek birbirlerinin bakis
acilarma ve deneyimlerine daha fazla deger verebilirler bu da
stereotipleri yikmaya ve karsilikli saygiyr gelistirmeye yardimci
olabilir (Krzeczkowska & ark., 2021).

Herhangi bir igyerinde hepsi birlikte calisan dort farkli nesil
bulunabilir. Liderler bunlarla nasil etkili bir sekilde basa ¢ikabilir? Z
kusag iggiiciine yeni giriyor; bunlar, 1997 ile 2015 arasinda dogan,
para bilincine sahip, girisimci ve bireyci geng, birinci seviyeye giris
yapan genclerdir. 1981 ile 1996 arasinda dogan ve is-yasam
dengesine daha merakli olan Y Kusagi, halihazirda calisanlarin
biiytik bir boliimiinii olusturmaktadir. 1965 ile 1980 yillar1 arasinda
dogan ve teknolojiye ayak uydurmaya calisan X Kusagi genellikle
yonetim gorevlerinde bulunurken, iskolik ve disiplinli olmalariyla
bilinen Baby Boomers (Ikinci Diinya Savasindan sonra -
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1940'lardan 1960'lara kadar doganlar) artik ya emekli oldu ya da
emeklilik noktasindadir. Isyerindeki gérevlere yonelik tutumlar
nelerdir ve bu nesillerin ¢alisanlar veya patronlar olarak degerleri ve
oncelikleri nelerdir? Bu sorunlar, liderlerin is yerindeki cesitliligin
bir¢ok yoniinii yonetmede karsilagtigi zorluklar arasindadir (Jones &
ark., 2019).

Bu arastirmanin amaci, isyerinde var olan yonetim ikilemini
betimlemek, liderlik ve ¢ok kusakli isgiicii etkilesimleri alanindaki
literatiirii zenginlestirmektir.

Kusak Kavram ve Kusaklarin Tanimi

Kusak belirli bir zaman diliminde dogan bir grup bireyi
(erkek ve kadin) tanimlar. Kusaklar, ayn1 zaman diliminde dogmus,
benzer etkili olaylar yasamis, belirli ortak oOzelliklere sahip
bireylerdir (Kicheva, 2017). Kusak farkliliklar1 konusundaki
arastirmalar, kusaklar1 ayni zaman diliminde dogup biiyiiyen ve
dolayisiyla benzer sosyal ve tarihsel ¢cevrelere maruz kalan bireylerin
olusturdugu topluluk olarak tanimlayan Mannheim'in (1953)
calismasima kadar uzanabilir. Arastirmacilar, ayni nesil grubu
bireylerin, kritik yasam gelisim asamalarindaki 6nemli sosyal
olaylara iliskin ortak deneyimleri nedeniyle, genel olarak is ve
yasam hakkindaki beklentilerini 6nemli 6lgiide etkileyen benzer
degerleri, tutumlar1 ve davranislar1 paylasma egiliminde olduklarini
ileri stirmektedir (Smola & Sutton, 2002).

Kupperschmidt (2000: 6) kusag1, “dogum yillarini, yaslarini,
konumlarim1 ve kritik gelisim asamalarindaki Onemli yasam
olaylarin1” paylasan bireylerden olusan bir grup olarak
tanimlamaktadir. Her neslin farkli degerleri, inanglari, beklentileri,
ogrenme stilleri ve tercihleri vardir. Farkli kusaklarin yoneticilerin
bilmesi gereken potansiyel gliclii ve zayif yonleri de vardir. Kusak
farkliliklar orgiitsel performans agisindan artilar ve eksiler anlamina
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gelebilir. Artilar1 arasinda daha ¢esitli fikirler, daha yaratici problem
¢ozme, daha iyi karar alma ve bir kurulusun miisteri tabaninin daha
iyi yansimasi yer alir. Eksi yonleri arasinda daha yiiksek diizeyde
gerilim ve catigma, liderlige yonelik farkli yaklagimlar ve tercihler,
farkli ddiillere deger verilmesi ve degisim ile yeni teknolojilerin rolii
ve kullanimina iliskin farkli gériisler yer alir (Kupperschmidt, 2006).

Kusaklar dogal olarak farkliliklar gosterirler ¢iinkii tarihsel
olaylar, ¢agdas gelisimsel donliim noktalar1 ve olusum yillarinda
ortaya c¢ikan diger faktorler tarafindan sekillendirilirler. Nesil
iiyeleri, diislincelerini, degerlerini, davranislarint ve tepkilerini
etkileyen deneyimleri paylasirlar. Bireyler, elbette, kendi
kisiliklerini, etkilerini ve belirli ge¢mislerini 1rklarindan,
siiflarindan, cinsiyetlerinden, bolgelerini, ailesini, dinlerinden ve
daha fazlasim1 getirirler ancak yaklasik ayni yillarda doganlar
hakkinda baz1 genis genellemeler miimkiindiir. Genel olarak, her bir
bireyin bir neslin {iiyeleriyle birlikte tarth ve ortak deneyimler
paylastigina ve bu kolektif bilincin diinya goriisiinii yarattigt
varsayllmaktadir (Abrams & Frank 2014).

Zemke & ark., (2013) glinlimiiz isgiiciiniin 1rk, cinsiyet, etnik
koken, yas ve nesiller agisindan her zamankinden daha c¢esitli
oldugunu belirtmektedir. Dos Santos & ark. (2015)’na gore
geleneksel olarak nesiller her yirmi bes yilda bir meydana gelir,
ancak teknolojinin ilerlemesi, gelismis iletisim ve genel
kiiresellesmeyle birlikte yeni nesiller her on yilda bir olusabilir
(Lackey, 2019).

Bir organizasyonda mevcut olan farkli nesilleri (Baby
Boomers, X, Y ve Z) tamimlamak ve nesiller arasi igbirliginin nasil
gelistirilecegini 6grenmek son derece dnemlidir. “Bir nesil sadece
dogum tarihleriyle degil, diisiindiikleri, hissettikleri  ve
deneyimleriyle tanimlanir” (Zemke & ark., 2013). Her neslin
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davraniglari, gelenekleri ve degerleri ile dogrudan baglantili olan
benzersiz 6zellikleri vardir. Her nesli daha iyi anlamak i¢in onlarin
bireyselliklerini ve organizasyonel ortam iizerindeki etkilerini
bilmek oOnemlidir. "Cok kusakli" terimi, isyerinde farkli yas
gruplarindan ve kusaklardan bireylerin varligini ifade etmektedir
(Srinivasan, 2012). Buna Baby Boomers (1946 ile 1964 arasinda
doganlar), X Kusag1 (1965 ile 1980 arasinda doganlar), Y Kusagi
(1981 ile 1996 arasinda doganlar) ve Z Kusag (1997 ile 2012
arasinda doganlar) dahildir. Gecikmis emeklilik, daha uzun yasam
beklentisi ve ise ve kariyere yonelik degisen tutumlar gibi faktorler
nedeniyle ¢ok kusakli isgiici birgcok kurulusta giderek
yayginlagsmaktadir (Igbal, 2024).

Bu kusaklarin ¢esitli kisisel degerleri vardir; nasil ¢alismak
istediklerine dair yaklagimlar1 farklidir ve ¢ok sayida iletisim tarzina,
farkli dillere ve diinyayr nasil gordiiklerine dair farkli algilara
sahiptirler. Her kusak kendi bakis acilarini, motivasyon faktorlerini,
yasam deneyimlerini ve kisilerarasi becerilerini beraberinde getirir
(Knouse, 2011).

Calisanlarin motive edilmesi ve maksimum kapasitelerine
meydan okunmasi isteniyorsa, bu farkliliklarin anlasilmasi gerekir.
Her grubu neyin motive ettigini anlayan liderler daha sonra stirekli
degisen organizasyonel stratejilere ve hedeflere daha giiclii katihm
ve baglilik olusturmak i¢in benzersiz yeterliliklerini ve yeteneklerini
kullanabilirler (Dwyer & Azevedo, 2016).

Baby Boomer (Bebek Patlamasi)

Baby Boomers, sessiz kuask’tan sonra ikinci en biiyiik
nesildir ve ekonomik istikrarin oldugu bir donemde dogmus ve
cocuk odakli ailelerde biiyiimiistiir. "Boomer kusagmin saglik
durumu 1yi, en zengin nesli olusturmakta ve diinyanin zaman iginde
tyilestigini iyimser bir sekilde gormektedirler" (Wiedmer, 2015: 52).
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Graf & ark., (2019)’na gore baby boomer kusagi, adin1 1946 ile 1964
yillart arasinda meydana gelen dogumlardaki “patlamay1” temsil
ettiginden almistir. Bu olgu, savasta kaybedilen canlarin telafisi
olarak dogum oranini artiran 2. Diinya Savasi savascilarinin geri
donitisliyle aciklanmaktadir. Bu kusak, televizyonun icat edildigi
donemde dogmus olmalari nedeniyle “TV Kusagi” (1950/1960)
olarak da adlandirilmaktadir. Dolayisiyla o dénemde diinyanin
icinden gectigi Oonemli siyasi, ekonomik ve kiiltiirel degisimlerle
sekillenmis ve televizyon, fikir ve egilimleri yayma araci olarak tiim
bu dontisiimde 6nemli bir rol oynamistir. Motivasyonlar1 dogrudan
parayla baglantilidir ve yiiksek diizeyde odiillendirildikleri siirece
sorumluluk gerektiren pozisyonlar iistlenmeye isteklidirler (Igbal,
2024).

Baby Boomer kusagi, ebeveynlerinin aksine savasin
olmadig1 bir ortamda biiyiitiilmiis ve 1960'larda meydana gelen
sosyal degisimlerden biiyiik oOlclide etkilenmistir. Gelenekgiler
tarafindan egitim bir "riiya" olarak goriliirken, Baby Boomers
yiiksek egitim seviyesine sahip olarak tanimlanmakta olup, bu
durum kariyerlerinde koklii konumlara ulagsmalarini ve iggiicii iginde
giic pozisyonlarinda yer almalarimi saglamaktadir. Rajput & ark.,
(2013) tarafindan bu nesil, "iyi is" bakis agisina sahip bir nesil olarak
nitelendirilmistir.

Baby Boomer kusagi, is merkezli, bagimsiz, hedef odakli ve
rekabetci olarak karakterize edilmekte; isleri ve pozisyonlar: 6z
degerleriyle esitleyen bireyler olarak goriilmektedir. Danielsen
(2011) tarafindan, kurallarin yaratilmasi ve yeniden yazilmasinin
tesvik edildigi "¢ekirdek aileler" ¢aginda biiytidiikleri belirtilmistir.
Simons (2010), bu neslin o zamana kadarki en saglikli ve zengin
nesil oldugu, diinyanin zamanla iyilesecegi beklentisiyle refah
caginda yetistigi ifade edilmistir. Martin & Ottemann (2015) ise bu
nesil i¢in miicadeleci (risk alan), iskolik etige sahip, yenilik¢i
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(yaraticiliga deger veren), ilerlemeci (kariyer odakll), materyalist,
biraz hosgoriilii, ¢alisgkan, odaklanmis, kendi kendini motive eden,
tutumlu, is gorevlerinden memnuniyet duyan, is-yasam dengesi
arayan, ilging is pesinde kosan, giivenilir meslektaglara deger veren,
fark yaratma hirsina sahip, kontrolii elinde tutmay1 seven, kendini
tatmin eden, daha iyi yasam tarzi arzulayan, isyerinde otoriteye ve
hiyerarsiye saygi duyan, 6vgii almayr basar1 olarak goren ve
basarisizlikta bagkalarin1  suglama egiliminde olan o6zellikler
siralanmistir (Dwyer & Azevedo, 2016).

Bussin & van Rooy (2014), bu kusagin Ikinci Diinya Savast
sonrasi dogan, kiiresel ortamlara gegis yapan, yliksek rekabete sahip,
sadik, caliskan, zorlu ekonomik kosullarda ¢alisma hayatin1 uzatmak
isteyen ve kamuoyu tarafindan taninmaya ihtiya¢ duyan bireyler
oldugu seklinde tanimlamistir. Rajput & ark., (2013) ise ekip
caligmasini iceren gorevleri tercih eden, karar alma siirecine dahil
olmay1 isteyen ve bu nedenle uzlagmaci liderlik tarzini1 gerektiren bir
kusak oOzelligi vurgulanmistir. ilerlemeye, maddi basariya sahip
olmaya deger verirler ve birey olarak goriilmek isterler
(Kupperschmidt, 2000; Strauss ve Howe, 1991). Para kazanmaya ve
tasarruf etmeye en ¢ok deger verenler, bunun sonucunda zengin bir
nesil haline gelmislerdir (Kupperschmidt, 2000).

X Kusagi

X Kusagi, 1965-1980 yillar1 arasinda dogmustur. Bu kusak,
ebeveynlerinin aksine, zorlu ekonomik kosullarin ve Soguk Savas’in
etkili oldugu bir dénemde yetismistir. X Kusagi, Danielsen (2012)
tarafindan ¢ok sayida bosanmis ebeveyni olan veya her iki ebeveyni
de ev disinda galisan ilk kusak olarak tanimlanmakta; bu durumun,
bu kusagin kendi aileleriyle zaman gecirmeye biiyilk 6nem
vermesine ve ig/yasam dengesi aramasmma neden oldugu
belirtilmektedir (Danielsen, 2012). Simons (2010) ise X kusaginin,
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bagimsizlik, dayaniklilik ve uyum saglama yetenegi gibi 6zelliklerin
gelismesine yol acan bosanmis ve c¢alisan ebeveynlerin sayisiyla
karakterize edilebilecegini ifade etmektedir (Simons, 2010). Bussin
& van Rooy (2014), X Kusaginin “hayatlarinin erken ve orta kismi1”
olarak tanimlandigini; bu donemin kariyer, siklikla statiikoya
meydan okuma, yeni medya patlamasina maruz kalma, bagimsizlik,
grup calismasina ve is-yasam dengesi biciminde 6zgiirliige zarar
verebilecek niteliklerle gegtigini belirtmektedir (Bussin & van Rooy,
2014:3).

Rajput & ark. (2013)’na gore, X Kusagi isi farkli géren bir
nesil olarak tanimlanmakta; isleri kendi ydntemleriyle yapma
egiliminde olduklar1 vurgulanmaktadir (Murphy & ark., 2010). Bu
kusak, herkesin esit oldugunu diisiinmekte ve altta kalan kurallara ve
diizenlemelere kesinlikle kars1 ¢ikmaktadr. Islerinde daha girisimci
bir yaklasim sergilemekte ve performanslarina iligkin dogrudan ve
anlik geri bildirimleri takdir etmektedir (Zemke, Raines & Flipczak,
1999: 25). Zemke, Raines ve Filipczak (1999) X Kusagi’nin isyeri
ozelliklerini, kayit dis1 ¢alisan, iste eglenmeyi tercih eden, gesitli
gorev deneyimleyen ve takim halinde calismayi sevmeyen biri
olarak tanimlamaktadir.

X Kusagi ile ¢alismanin hem bazi zorluklart hem de 6nemli
avantajlar1 bulundugu ifade edilmektedir. Bu kusagin iiyelerinin
zaman zaman sabirsiz davranabildikleri ve bu tutumlarini agik
bicimde yansitabildikleri belirtilmektedir. Ayrica insan iligkileri
konusunda yetersizlik gosterebildikleri ve alayci bir iletisim tarzina
egilimli olabildikleri vurgulanmaktadir. Buna karsin X Kusagi
calisanlarinin yiiksek uyum yetenegine sahip olduklari, Onceki
kusaklara kiyasla daha gelismis teknoloji  okuryazarlig
sergiledikleri, bagimsiz c¢alisabilme becerilerinin gii¢lii oldugu ve
otorite figiirlerinden kolaylikla etkilenmedikleri ifade edilmektedir.
Bununla birlikte, uygun kosullar saglandiginda yiiksek diizeyde
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yaraticilik ortaya koyabildikleri belirtilmektedir (Abrams, J., &
Frank, J., 2014).

X Kusagi'nin c¢alisma tarzi, “onlardan ne beklendiginin
acikca ifade edilmesini, uygun geri bildirimin saglanmasini ve isi
yapmalar1 i¢in gii¢lendirilmeyi” tercih etmesiyle karakterize
edilmektedir (Wiedmer, 2015: 56). Tarrant Bernstein, Alexander &
Alexander (2008), X Kusaginin “varsayimlara ve statiikoya meydan
okumada yararlt olan saglikli siiphecilige” sahip oldugunu ve bu
perspektifin etkilenen temel departmanlar ile gergeklik kontrolii
saglamak amaciyla kullanildigint belirtmistir. Simon’a gore, bu
kusagin ¢alisma tarzi “acil ve siirekli geri bildirim ihtiyacindan”
olugsmakta ve baskalarina geri bildirim vermek konusunda da
rahathik gosterilmektedir. Ayrica, ¢ok kiiltiirli ortamlarda 1iyi
calistiklari, isyerinde biraz eglenme arzusu ve isleri halletmeye
yonelik pragmatik bir yaklagim benimsedikleri ifade edilmektedir
((Bussin & van Rooy, 2014).

Isyeri tercihleri acisindan, X Kusagi'nin aileleriyle vakit
gecirme ve kendi ¢ikarlarini takip etme ihtiyaglari icin hem esneklik
hem de anlayis sunabilen bir isyerini tercih ettigi vurgulanmaktadir
(Danielsen, 2011: 26). Bu kusak, etik standartlara uygun sekilde
calismayi, ayrica diirtistliik, seffaflik ve bireye saygi duymayi 6n
planda tutan bir yaklasim benimsemektedir. Isyerine katilimda, diger
o0grenme firsatlarinin yani sira i¢/dis egitimlere katilmak i¢in genis
firsatlar sunan bir ortamin tercih edildigi belirtilmektedir. Gereksiz
toplantilar yerine hayati bilgilerin aktarilmasi i¢in yazili iletisimin
tercih edildigi ve X Kusagi'nin sonug¢ odakli oldugu, islerinin nasil
yapilacagi konusunda esneklik verildiginde daha fazla mesgul
olduklar1 ifade edilmektedir. Bagliligin her ikisi de i¢sel motive
edicidir ve bu nedenle X Kusagindan daha giiglii bir igsel
motivasyona sahip olduklar1 belirtilmektedir. Borges, Manuel &
Jones’a (2010) gore, X Kusagi’'nin gii¢ tarafindan motive edildigi ve
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grubun bazi kisisel 6zellikleri (6rnegin beceriklilik) nedeniyle gii¢
ihtiyac1 konusunda daha yiiksek puan aldig1 belirtilmektedir.

Y Kusagi

Y Kusag1 (Yeni Nesil veya Millennials olarak da bilinir),
1981-1996 yillar1 arasinda dogmus olup, teknolojinin norm haline
geldigi, smirsiz ilerlemenin yasandigi ve herkesin kolayca
erisebildigi bir dénemde yetismistir. Internet ve kiiresellesmenin
etkisiyle ¢ok kiiltiirliiliik artmig ve diinya daha kii¢iik bir yer haline
gelmistir. 'Y Kusagi, isgiiciine katilan ve olaganiistii bir hizla
biliyliyen yeni bir nesil olarak kabul edilmektedir; Onilimiizdeki
yillarda calisan niifusun yarisini olusturmalart beklenmektedir
(Meister & Willyerd, 2010). Bu nesil, en egitimli nesil olarak
tanimlanmakta ve teknoloji diinyasinin igine dogduklar1 igin
teknoloji konusunda oldukca bilgilidirler. Yiiz ylize iletisim yerine
e-posta ve kisa mesaj yoluyla iletisim kurmay1, geleneksel ders bazli
sunumlar yerine web seminerlerini ve ¢evrimigi teknolojiyi tercih
ettikleri belirtilmektedir (Wiedmer, 2015: 57).

Y Kusagi, rksal agidan onceki nesillere gore daha cesitli
olup, en egitimli nesil olarak ifade edilmektedir. Teknoloji,
hayatlarinin 6nemli bir pargas1t olarak degerlendirilmekte ve
degerleri, pekistirme, cesitlilik, kisisel/mesleki tatmin gibi unsurlarla
belirlenmektedir (Meister & Willyerd, 2010).

Y Kusagi bireyleri, teknoloji meraklis1 olmanin yani sira
siklikla yaratici, kiiresel odakli ve sosyal olarak aktif, hirsli ama ayni1
zamanda sabirsiz ve is yerinde fikirlerini dile getirmeye istekli
olarak tanimlanmaktadir (Knouse, 2011). Ayrica endiistri uzmanlari,
Y Kusagi calisanlarin is-yasam dengesine deger verdiklerini ve
kisisel yasamlarmin yani sira is yerinde de anlam bulmaya biiyiik
onem verdiklerini 6ne slirmektedir (Dwyer & Azevedo 2016).
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Y Kusagi, genellikle aile merkezlidir ve giiclii bir is-yasam
dengesi arzu ederler. Is-yasam dengesi onemlidir ancak erken
basarilar, planlanmis yasamlar, siki ¢alismanin 6diillendirilmesi ve
takdir edilmesi gibi yliksek beklentilere sahiptirler (Danielsen,
2011).

Y Kusagi iyimserlik, kendine giiven, basar1 odaklilik, yiiksek
ahlaki standartlar, ¢esitlilige sahip bir yapu, sivil sorumluluklara ilgi
ve deger verme gibi 6zelliklerle tanimlanmaktadir. Is ortamindaki
varliklarinda iyimserlik, 1srarcilik, son derece gelismis teknolojik
beceriler, ¢oklu gorev yapabilme ve takim halinde etkili ¢aligma
yetenekleri On plana ¢ikmaktadir. Bununla birlikte, deneyim
eksikligi, diisiik diizeyde kisilerarast beceriler, denetime ihtiyag
duyma, yoOnlendirme ve yap1 arzusu gibi yiikiimlilikler de
gozlemlenmektedir. Bu kusak, maaglarinin beklentilerinin altinda
kalmasindan kaynaklanan hayal kirikligim1 dile getirmektedir.
Carrick (2013), Kanada'da gergeklestirilen bir calismada, Y
Kusagi'n1 olusturan 25-34 yas grubundaki geng yetiskinlerin, 25 yil
onceki emsallerine gore dnemli dlglide daha az kazandigini rapor
etmektedir (Burke, 2015).

Z Kusag

Z Kusagi (Milenyum Sonrasi), 1997 veya sonras1t dogumlular
olarak tanimlanmakta olup, Y Kusag1 sonrasi isgiliciine katilan en
yeni nesildir; bu nedenle diger kusaklarla karsilastirmali arastirmalar
sinirhidir. Z Kusagi, teknoloji konusunda yiiksek bilgi birikimine
sahip bireyler olarak nitelendirilmekte ve teknoloji aracilifiyla
iletisimi tercih etmektedir. Internet caginda biiyiiyen bu kusak,
kiiresel akranlartyla baglanti kurma egiliminde olup daha az
yonlendirmeye ihtiya¢ duymaktadir. “Istedikleri yerde ve zamanda
calisabilmeyi, Ogrenebilmeyi ve ders calisabilmeyi bekledikleri”
belirtilmektedir (Wiedmer, 2015: 57).
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Bu kusak, teknolojiyle ¢evrelenerek diinyaya gelmis ve bu
ortamda kendilerini iyi hissetmeyi oncelikli kilmigtir. Herhangi bir
teknik cihazda neredeyse siirekli ¢evrimici olmalari, eylemlerinden
de gozlemlenmektedir; teknoloji, hayatlarinda bir ara¢ ya da ortam
olarak yer almakta ve diger sosyallesme bi¢imleri onlar i¢in zorlayici
bulunmaktadir. Post-Milenyum bireyler, bilgiye aninda erisim
saglayabilmekte; bilmedikleri konularda akilli telefonlarmni ve
cihazlarmi kullanarak bilgiyi tamamlamakta, Ogretici videolar
izleyerek sorun ¢o6zme becerilerini gelistirmektedirler. Bu nesil,
“internet olmadan hayati hatirlamayan” ilk kugsak olarak
tanimlanmaktadir (McGowan, 2018: 56).

Z Kusagi sonrasi nesil, her zaman teknolojiye erisimi olan ve
mobil cihazlart yogun kullanan bireyler olarak karakterize
edilmektedir. Southgate (2017), bu kusagin mobil cihazlarla giinde
bir saatten fazla zaman gecirdigi vurgulanmaktadir. Braga & Sene
(2017), Z kusagimin kendisinden 6nceki kusaklardan oldukea farkli
oldugunu ortaya koymaktadir. Y kusagina goére daha talepkar
goriinmelerine ragmen, ayn1 zamanda ¢ok daha proaktiftirler ki bu
da piyasa tarafindan dikkate alinmalidir (Tordcsik & ark., 2014). Bu
nedenle kendilerini tatmin edecek bir sey bulamadiklarinda kendi
coziimlerini  iiretmeye ¢alisirlar.  Girisimci  profili, nesil
piramidindeki en geng¢ grubu tanimlayan 6zelliklerden biridir (Igbal,
2024).

Z Kusagi isgiicii piyasasi, Y Kusagimin %66's1 ve X
Kusagi'nin %55' ile karsilastirildiginda mobil cihazlar iizerinden
web kullanimiin daha yiiksek oranlarda gerceklestirildigi bir ¢ag
olarak tanimlanmig ve bu siire¢, bilim ile uygulamanin birbirine
baglanmasiyla Z Kusagi'nin yonetim becerilerinin diizenlenmesine
bagh kilinmistir (Cennamo & Gardner, 2008). Bu donem, gelisen
teknolojik ve bilimsel bilgi birikimleriyle sekillendirilmis olup,
egitim uygulamalarinin bu ilerlemelerden nasil etkilenecegi ve
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dontstiiriilecegi 6nemli bir toplumsal zorluk olarak 6ne ¢ikmustir.
Teknolojinin yaygin kullanimi, Z Kusagi'min yeni yeterlilikler
kazanmasinda yenilik¢i 6gretim yontemlerinin ve etkinliklerinin
katki saglamis; bu sayede mevcut isgiicli piyasasinda daha kolay
uygulanabilir bir odaklanma yaratilmistir (Machov & ark., 2021).

McGowan (2018), Z Kusagi'nin tam hizmet odakli tirtinler
talep ettigi, kolaylik ve kullanict dostu ¢ozlimleri tercih ettigi, belirli
iiriinler yerine konseptler satin aldigi, gerektiginde hizmet i¢in
O0deme yapmaya hazir oldugu ve Uber ile Netflix 6rneklerinde
goriildiigli lizere paylasim ekonomisine yatkin oldugu belirtilmistir.
Nesnelerin Interneti (IoT) gibi teknolojilerle miisterilerin kaynak
paylagimini ve tiiketimini miimkiin kilan bu kusak, siirdiiriilebilir
yasamin etkisini 0nemsemekte; sektorler icin ise ¢evresel ve sosyal
kaygilarla uygun fiyatl iiriinler arasinda denge kurma zorlugu ortaya
cikmaktadir. Dijital yerliler olarak tanimlanan Z Kusagi, bilgi ve
iletisim teknolojilerinin (BIT) artan entegrasyonu nedeniyle
giivenlik sorunlar teskil etmektedir.

Yoneticiler ve denetgiler, gen¢ nesilleri motive etme
yontemlerini anlamalidir; ¢linkii geng¢ calisanlarin  motivasyonu
diistiiglinde istihdam ilgisi kalic1 olarak azalmakta ve personel devir
oranlar1 artmaktadir. Ozellikle Z Kusag1 is giiciindeki cesitliligin
anlasilmasi, calisanlarin gilinlik motivasyonunu ve iiretkenligini
korumak acisindan biiylik ©Onem tasimaktadir; nihai sonug
hissedarlarin basaris1 olarak degerlendirilmektedir (Kirchmayer &
Fratricova, 2020). Z Kusag, c¢ok gen¢ bir ig gilicii olarak
tanimlanmakta olup, yaslanan is giicliniin biraktigi deneyim ve
kurumsal bilgi kaybini telafi etme sorumlulugunu {istlenecek
potansiyele sahiptir.

Is ortami ve kiiltiirii, is giiciine yonelik rekabeti siirdiirmenin
temel taglar1 olarak kabul edilmektedir. Cok kusakli i giiciiniin yap1
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taglarinin anlasilmasi, is ortamindaki en kritik kaynagin her zaman
insan kaynaklar1 oldugu gergegini vurgulamaktadir. Y oneticiler i¢in
oncelikli endise, is giliclinii elde tutma olarak devam etmektedir.
Calisanlarin elde tutulmasi i¢in is araglari, ileri teknoloji ve egitimsel
ogrenme olanaklarinin saglanmasi gerekmektedir (Margirean,
2021).

Kusaklar Arasi1 Farkhihklar

Ekiplerdeki nesil farkliliklari, ancak yirminci ylizyilin sonlari
ve yirmi birinci ylizyilin baslarinda kritik bir arastirma alani haline
getirilmistir. Son donem ekonomik ve sosyal egilimler, iyilesen
saglik kosullarnin ve kot mali durumlarin birlesimiyle yash
nesillerin emekliliginin gecikmesi ve daha gen¢ calisanlarin is
giicline akin etmesi seklinde demografik veriler ortaya koymustur
(Jackson, 1991). Bu gelismelerle birlikte, takim ortamlarindaki yas
farkliliklar1 son yillarda 6nemli olgiide artmistir (Kirchmayer &
FratriCova, 2020).

Kusak  farki  terminolojisi ~ sosyolojik  teorilerden
kaynaklanmakla birlikte, farkli kusaklarin is degerlerine iliskin
ampirik kanitlar da odiiller ve ¢alisma diizenlemeleri (Carlson,
2004), egitim ve gelistirme (Tulgan, 1996) ile tercih edilen yonetim
tarzlar1 gibi alanlarda belirlenmistir (Parry & Urwin, 2011).
Alanindaki ilerlemeler devam ettikge, her neslin daha spesifik
ozellikleri ve tercihleri tamimlanacaktir. Nesillerin bireysel alt
gruplar olarak anlasilmasi, bu gruplarin bir arada var olma ve ekip
ortamina uyum saglama mantiginin tam olarak kavranmasi agisindan
biliylik 6nem tagimaktadir. Kusak 6zelliklerinin anlasilmasi, kusak
farkliliklarinin takim dinamiklerini ve liderlik mekanizmalarini nasil
etkiledigine dair daha kapsamli bilgiye ulasilmasini saglayacaktir
(Burton & ark., 2019). Akademik literatiir, algilanan farkliliklardan
(veya stereotiplerden) ziyade gercek farkliliklara odaklanmistir.
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Sullivan & ark. (2009), 463 Baby Boomers ile 415 X Kusagi
iiyesini 6zglinliik, denge ve meydan okuma oOl¢iimleri agisindan
karsilastirmis; X Kusagi liyelerinin Baby Boomers'a gore 6nemli
ol¢tide daha yiiksek 6zgiinliik ve denge ihtiyaglar1 gosterdigi, her iki
grubun ise benzer meydan okuma ihtiyaglari belirttigi tespit
edilmistir. Murphy & ark. (2010), Rokeach Degerler Anketi
kullanilarak 4446 katilimcidan olusan 6rneklemde Baby Boomers,
X Kusagi ve Y Kusagi iiyelerinin kusaksal degerlerini incelemis;
yOneticiler ve yonetici olmayanlar arasinda degerlerde kismi uyum
bulunurken, nihai ve aragsal degerlerde nesiller arasi Onemli
farkliliklar gozlemlenmistir. Greenwood ve ark. (2008) ise daha
onceki bir ¢alismada bu ii¢ nesil arasinda hem benzerlikler hem de
farkliliklar rapor etmistir.

Twenge & ark. (2010), dort temel nesil farkliligi belirlemis;
genc calisanlar icin isin yash calisanlara gore daha az merkezi
oldugu, yash calisanlarda daha giiclii i ahlakinin bulundugu, geng
calisanlarin bos zamana daha fazla deger verdigi ve isyerinde daha
fazla bireysellik bildirdigi vurgulanmistir. Kusak farkliliklar:
iizerine yapilan niceliksel ve niteliksel aragtirmalar, is degerleri,
davraniglar, orgiitsel baglilik, 6grenme tutumlari ve kisi-Gevre
uyumu gibi alanlarda nispeten az sayida farklilik ve karisik sonuglar
tiretmistir (Smola & Sutton, 2002). Gergek farkliliklardan ziyade
algilanan farkliliklarin, kusaklar arasi gerilim ve ¢atigmalarin
kaynag1 oldugu kabul edilmektedir.

Peck, Kleiner & Kleiner (2011), tiim nesillerin farkli temel
ahlak, deger, goriis ve giicler getirdigi sonucuna varmis; Baby
Boomers kendi kendine yeterli caliskan ¢alisanlar olarak
tamimlanirken, Y Kusagi'min goérev tamamlamada daha fazla
rehberlik, geri bildirim ve yapiya ihtiya¢ duydugu belirtilmistir
(Clark, 2017). Isyeri deneyimlerindeki farkliliklar, her calisanin
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kusak ve Kkiiltiir gegmisinin bir sonucu olarak iletisim, isbirligi ve
kusaksal stereotipler iizerinde etkili olmaktadir. Kicheva (2017), is
giiciindeki kugaksal ¢esitliligin daha genis yetenek yelpazesini tesvik
ettigi, ancak catisan fikirler ve stereotipler yarattig1 ifade edilmistir.
Bolser & Gosciej (2015)'e gore, nesiller arasi iletisim ve etkilesimler
isyerinde farklilagmakta; liderler, teknoloji kullanimindaki farkli
motivasyonlar1 karsilamakta zorlanmaktadir.

Is ahlaki yo6ninden, yoneticiler, amirler ve calisanlar
tarafindan bir i ortaminda kullanilabilen 6nemli bir arag¢ olarak
degerlendirilmektedir. 21. ylizyilda tim sektorlerde verimlilik
diizeyinin is ahlakina bagli oldugu belirtilmistir. Ancak nesiller arasi
is ahlaki, her neslin getirdigi farkliliklara gore sekillenmektedir
(Rajput & ark., 2019). Is ahlaki, bireyin veya calisanin yetistirilme
tarzi, ahlaki standartlar1 ve mesleki yetenekleriyle gelistirilen tutum
ve kisisel degerlerden olugmaktadir. Isyeri uygulamalari ve tercihler,
yas, cinsiyet ve kontrol acisindan bagimsizlik gibi unsurlarla birlikte
is ahlakinin 6nemli bir parcas1 olarak goriilmektedir. s ahlakinin Z
kusagina 6zgii durumu, diger nesillerle karsilastirildiginda 6zellikle
dikkat cekmektedir. Baby Boomers kusagi, ¢aliskan, organize ve
kisisel gelisime agik bireyler olarak bilinir ve kariyer ilerlemelerinde
glcll is ahlaki ve kuruma biiyiik miktarda sadakat gosterirler
(Lissitsa & ark., 2022). Baby Boomers’in deneyim ve kurumsal bilgi
kaybi, is ahlaki agisindan hayati bir endise kaynagidir. X kusagi, is
ahlakin1 kendi 6z degerleri veya serbest meslekleriyle daha cok
uyumlu hale getirir ve sirketlere sadik olmak yerine is-yasam
dengesine daha fazla 6nem verir.

Ote yandan Y kusagi, daha bireysel bir yaklasim sergiler ve
sirketten ziyade bireysel gelisim odaklidir. Y kusagi calisanlarinin
tiretkenligi, Baby Boomers ve X kusagindan daha yiiksektir. Y
kusagi, birgok yasam deneyimiyle degerlerini ve tutumlarini formiile

--219--



eder ve is ahlakinin is tatminine nasil doniistigiinii, giinliik
operasyonlarda nasil sergilendigini bilir. Z kusagi ise bireysel
calisma ahlakina sahip benzersiz bir gruptur. Z kusagi, kendine
glivenen ve denetim becerileriyle mesafeli bir yaklasim sergileyen
bireylerdir. Teknolojik agidan en gelismis nesil olarak kabul edilir
ve diger kusaklarla karsilastirildiginda en kiigiik ve en diisiik
iiretkenlige sahip olmakla birlikte, is ahlaki acgisindan en az bilinen
gruptur (McCrindle & Wolfinger, 2009).

Isletmeler, yeni teknolojilerin basarili bir sekilde
benimsenmesini saglamak i¢in farkli nesillerden ¢alisanlari
cezbetmeye, elde tutmaya ve motive etmeye yonelik yontemleri
belirleme konusunda benzersiz ve karmasik zorluklarla
karsilasmaktadir. Bu zorlu bir istir ¢iinkii her nesil, motivasyon,
egitim ve egitime yatkinlik da dahil olmak {izere isyeri deneyiminin
ne olmasi gerektigi konusunda farkli bir goriise sahiptir. Bussin &
van Rooy'a (2014) gore, ¢cok kusakli ¢alisanlarin 6diiliin ne olduguna
dair farkli ihtiyaglari ve anlayislar1 vardir. Her ne kadar teknoloji
mevcut igyerlerinde biiylik gelismeler yaratmis ve yaratmaya devam
ediyorsa da; calisanlarin isyerindeki yeni teknolojiyi 6§renmek ve
bunlara uyum saglamak i¢in onemli 6l¢iide daha fazla zamana
ihtiyact vardir. Her ¢alisanin herhangi bir teknolojide ya da gorevde
tam yetkinligi saglamak i¢in kendine 6zgii ihtiyaglar1 vardir ve bu
yeterliligin ideal olarak hayata ge¢is tarihinden 6nce kazanilmasi
gerekir.

Cok Kusakh Liderlik

Liderligin organizasyonel performanslar iizerinde biiyiik bir
etkisi vardir. Liderlerin motivasyon, cesaretlendirme ve hareket
ozgiirliigii ile ¢alisanlar1 gorevleri konusunda cesaretlendirip motive
ettiklerini, performanslarin1 ve karar almalarin1 gelistirdiklerini
s0ylemek miimkiindiir (Abrudan, 2021).
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Yu & Miller (2005), nesiller arasindaki o6zellikleri
karsilastiran liderlik stilleri lizerine yaptiklar1 ¢alismada, her neslin
farkli yasam tarzi1 degerleri ve is ahlaki karisimlart sergiledigi ortaya
konmustur. Veteranlar ve Boomers'in geleneksel olarak kabul ettigi
pozisyonlara dayanan hiyerarsik liderlik yaklagimi, onlarin
sadakatini saglamaktadir. Ayrica, ekipler arasinda siki ¢alisma ve
isbirligi beklenmektedir. Ote yandan, X kusagi ve Y kusagi, sadece
¢ok calismaktan ziyade kisisel tatmini vurgular; isverenlerine veya
ekiplerine degil, mesleklerine veya destek gruplarina daha g¢ok
baglidir ve daha bireyseldir. Yu & Miller (2005), tlim nesillerin
egitim istedigini belirtmistir. Ancak isverenlerin genellikle
Veteranlar ve Boomers kusagini egitim almaya tesvik etmek zorunda
kaldigi, X kusagi ve Y kusagmin ise bu konuda daha fazla caba
gosterdigi ifade edilmistir (Welsh, 2010).

21. yiizyiln is giiclinii motive etmek ve pozitif psikolojik
sermayelerini artirmak i¢in yeni liderlik stratejilerine ihtiyag vardir.
Liderlik, calisanlarin, paylasilan sonuglara ulasilmasin1 saglamak
icin rehberlik, yap1 diizenemeleri ve sosyal etkilesimler uygulayarak
yonendirildikleri bir siire¢ olarak tanimlanabilir. Cummings & ark.
(2018) liderligi “insan iligkilerine veya goérev tamamlamaya
odaklanmak™ olarak betimlemistir. Bir isletmede uygulanilan
liderlik tarzi, bireysel ¢alisanlara yonelik algilanan baglilik diizeyini
etkileyebilir. Segilen liderlik tarzlarma yiliksek diizeyde baglilik
gosteren isletmeler, calisanlar1 destekleyen ve ayakta tutan kosullar
saglanmadig1 takdirde basarili olamazlar (Lackey, 2019).

Liderlik konusu onlarca yildir genel bir arastirma alan1 olarak
incelenmekte olup, Ozellikle ¢ok kusakli ekiplerde mevcut bilgi
birikiminin hala eksik kaldigi birka¢ alan tespit edilmistir. Cok
kusakl1 ekipler agisindan, ekip bilesimi ile liderin nesli arasindaki
iligki, aragtirmalarin minimum diizeyde oldugu bir bosluk olarak
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belirlenmistir. Cok kusakli bir ekibe liderlik ederken, ekip liderinin
belirli bir kugaktan olmasinin astlar tarafindan daha fazla saygi
gormesine yol acip agmadigi aragtirilmalidir (Welsh, 2010).

Yoneticilerin ele almasi gereken temel konular arasinda,
kuruluslarin performans avantajlar1 elde etmek amaciyla kusak
farkliliklarindan nasil yararlanabilecegi, eski neslin tiyelerinin Ortiili
bilgilerini geng iscilere nasil aktarabilecegi ve isyerlerinin farkl
kusaklardan c¢alisanlart nasil yOnetebilecegi, onlarla iletisim
kurabilecegi ve gelistirebilecegi yer almaktadr. Isyerleri tarafindan
yapilmasi gerekenler ise, nesiller arasi stereotiplerin etkisinin
azaltilmasi, bu stereotiplerin bazilarinin gecersiz olabilecegi dikkate
alinarak gerceklestirilmelidir. Her neslin yeteneklerini ¢cekmek, elde
tutmak ve etkin bir sekilde kullanmak amaciyla, ¢esitlilik iceren is
giicline hitap eden insan kaynaklar1 yonetimi politikalar1 ve
uygulamalarinin gelistirilmesi gerekmektedir. Ayrica, kurulugslar
tarafindan cesitli nesillerdeki calisanlarin ihtiyaclarini daha iyi
karsilamak tizere genis bir yelpazede ddiiller sunulmasi zorunludur;
bu odiiller izin, egitim, O6deme ve sosyal hak segeneklerini
kapsamalidir (Burke, 2015).

Glinlimiiziin  yoneticileri, yalnizca bu farkli nesilleri
yonetmekle kalmayip, ayn1 zamanda onlarin birbirlerine saygi
duymasini saglamak gibi essiz bir zorlukla kars1 karsiyadir. Eger s6z
konusu yonetici ¢calisanlardan daha geng bir kusaktan geliyorsa, bu
zorluk daha da zorlasabilir; teknoloji degisiklikleriyle calisirken
durum boyle olabilir. Bu nedenle degisim yoneticisinin her nesilden
bireylerle iliski kurabilmesi zorunludur. Yoneticiler nasil iletisim
kuracaklarii, nasil motive edeceklerini, her nesle nasil geri
bildirimde bulunacaklarint ve bu c¢alisanlart nasil ise alip elde
tutacaklarini bilmelidirler (Maslo, 2019).
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Herzberg (1968), cesitli nesilleri motive etmek igin, biiyiime
ve ilerleme firsatlar1 gibi i¢sel motivasyon ydntemlerinin
kullanilmasinin, ¢aligsanlara daha fazla sorumluluk verilmesinin ve
onlarin basarilarinin taninmasinin, herkes igin is tatmininin
artmasina ve dolayisiyla tiim nesiller i¢in olumlu sonuglara yol
acacagini dislinmiistiir. YOnetim baglangigta maag artiglarinin,
caligma kosullarindaki ve is gilivenligindeki iyilesmelerin is
tatminine yol agacagini diisiinse de Herzberg (1968), tiim bu hijyen
faktorlerinin eksikliginin is hosnutsuzluguna yol agacagini, ancak
bunlarin varligmin uzun vadeli is tatminini etkilemeyecegini
diisinmektedir. Herzberg (1968) ayrica motive olan ¢alisanlarin
performanslarini artirma egiliminde olduklarini ve islerinden daha
fazla keyif aldiklarini, bunun da daha az sayida calisanin
devamsizligina ve daha yiiksek terfi oranlarima yol agtigini,
dolayisiyla is tatmininin arttigim1 ve isten ayrilma oranlarinin
azaldigin ileri stirmektedir. Bu nedenle yazar, islerin olumlu yonde
tesvik edilmesi i¢in dikkatli bir sekilde yeniden tasarlanmasi veya
zenginlestirilmesi gerektigini dnermektedir (Abrudan, 2021).

Motivasyon konularmin yani sira, farkli nesilleri birbirine
baglamanin belirli yollarin1 belirlemek de Onemlidir. Hatfield
(2002), kusak farkinin, bir kriz durumunda veya planlama amaciyla
personelin karsilikli yarar saglayan is iligkileri gelistirmesine
yardimc1 olan ekip oturumlar1 yoluyla kapatilabilecegini
diisinmektedir. ~ Kuskusuz  ekip  toplantilari, c¢alisanlarin
deneyimlerini paylasmalar1 ve birbirlerini sorgulamalar1 tesvik
edildiginde nesiller arasi ucurumlarin kapatilmasina yardimei
olabilir, bu da daha 1yi anlayisa ve gelismis calisma iliskilerine yol
acar. Buna ek olarak, Hatfield'e (2002) gore esnek calisma
diizenlemeleri sunmak, hem tiikenmislik yasayan ve daha kisa
caligma haftalarina ihtiya¢ duyan Boomers kusagina hem de is ve
aileyi dengelemekle ilgilenen ve bu nedenle tamamen ise adanmayan
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yasam tarzlariyla basa ¢ikmada esnekligi takdir eden Y Kusagi
calisanlarma fayda saglar. Iki nesil arasindaki ugurumu kapatmanin
bir bagka yolu da, herkes i¢in tek bir 6dil teknigi kullanilarak yerine
getirilemeyecek, bireysel degerlere ve inang sistemlerine dayanmasi
gereken 0diil ve tesvik sunmaktir (Hatfield, 2002: 74). Farkli nesiller
farkli odiillere deger verir; bu nedenle, biri molay1 takdir ederken,
digeri performans bonusunu veya baska bir 6diilii tercih edebilir
(Dwyer & Azevedo 2016).

Bartley, Ladd & Morris (2007), liderlerin oncelikle nesiller
arasi sorunlarin orgiitsel uyum tizerindeki etkisinin farkinda olmalari
gerektigini One slirdii. Bir liderin tarzi ekip birligini etkileyebilir.
Arastirmalar, liderlerin bir 6grenme ortami demokratik ve sosyal
acidan destekleyici bir ortam sunma konusunda yiiksek algilandigini
ve otokratik davramista diisiik olan olumlu geri bildirim
davraniglarinin daha uyumlu ekiplere sahip oldugunu gdstermistir.

Rekabetci iicret ve istikrarli isttihdamin, tim nesillerdeki
calisanlar i¢in en Onemli iki motivasyon kaynagi oldugu
gosterilmistir. Zetlin (1992), yoneticilerin yasi ne olursa olsun,
isletmelerin ele almasi gereken bir kusak farkinin olacagina
inanmaktadir. Her nesil, isgiliciine c¢esitli gilicler kazandiran
deneyimleriyle sekillenir. Bir ¢alisanin orgiitte istenilen ve degerli
hissedilmesi, getirdigi degerlerin tartisma konusu yapilmasiyla
saglanmaktadir. Sirket degerleri ile calisanlarin degerleri arasinda
giiclii bir iligki kuruldugu belirtilmektedir. Pek cok deger tanimi
mevcut olup, bu degerler egitim, yetistirilme tarzi1 veya gercek
hayattaki 6grenme deneyimleriyle iliskilendirilmektedir. Degerler
erken yasta asilanmakta ve bu degerlerin katilig1 ile dogrulugu,
kisinin dogru-yanlis algisinin temelini olusturmaktadir. Her nesil,
caligma ortamina farkli degerler tagimakta; is ve kariyer algilarindaki
kusak farkliliklari, calisanlarin amirleri ve yoneticileriyle
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etkilesimlerini etkileyerek sirket kiiltlirliniin belirli unsurlarini
sekillendirmektedir (Welsh, 2010).

Uyumlu bir ¢alisma birimi olusturulmasi igin, yoneticilerin
her neslin degerlerini entegre etmeleri gerekmektedir. Farkli nesiller,
maddi basari, aileye ayrilan zaman ve bireysellik gibi alanlarda farkli
vurgular yapmaktadir (Cennamo & Gardner, 2008). Terfiler,
ozgurliikler, sosyal aktiviteler ve nesillerin isyerindeki
konumlanmasi gibi firsatlar, deger denkleminde kritik rol
oynamaktadir. Her neslin ilkeleri, nesiller arasi etkilesimlerde
yoneticiler, amirler ve diger c¢alisanlarin  tutumlariyla
belirlenmektedir (Kane, 2019). Sadakat, fedakarlik ve takim
odaklilik gibi degerler, her nesil tarafindan farkli acilardan
yorumlanmaktadir. Ozellikle Z Kusagi'nin bireysellik odakl
degerleri, Baby Boomers, X ve Y Kusaklari'ndan ayrismakta olup,
bu kusak grup ortamlarinda daha etkin ¢aligmaktadir (Reisenwitz,
2021). Kusaklarin uyumlu yonetilmesi, deger farkliliklarindan
ziyade mevcut benzerliklerin anlasilmasiyla gerceklestirilmektedir
(Cennamo & Gardner, 2008).

Nesiller aras1 igbirligi, fikir, deneyim ve bilgi aligverisini
tesvik ederek yaraticiligt ve yeniligi tesvik eder. Farkli yas
gruplarindan insanlar bir proje lizerinde c¢alismak iizere bir araya
geldiklerinde, masaya benzersiz bakis agilart ve deneyimler
getirmektediler. Fikir ve diisiince bigimlerinin cesitliligi daha
yaratict ¢oziimlere ve yenilik¢i yaklagimlara yol agabilir. Nurhas &
ark., (2023), nesiller aras1 igbirligi, problem ¢6zme siireclerinde
yaraticiligin artmasini saglamigtir.

Nesiller — arasindaki  farkliliklarin ~ anlagilmast  ve
degerlendirilmesi, liderlerin etkinligini artirmalarina, tretkenligi,
yenilik¢iligi ve kurumsal uyumu gelistirmelerine yardimci olabilir
(Welsh, 2010). Ek olarak, farkli nesillerden insanlarla galismak
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stereotipleri yikmaya, anlayis ve empatiyi gelistirmeye yardimci
olabilir (Rentz, 2015). Bu durum, daha iyi iletisim ve isbirligini
destekler ve bu da ekiplerin daha etkili ve verimli ¢alismasina
yardimci olabilir. Genel olarak nesiller arasi isbirligi, yaraticilik,
yenilik¢ilik ve anlayigin artmasi da dahil olmak tizere kuruluglara ve
topluluklara 6nemli faydalar saglama potansiyeline sahiptir (Igbal,
2024).

Isletmeler, yonetim yaklasimlarinda katilik yerine esneklik
yetenegine sahip liderler gelistirmekten yararlanir. Bu bulgular,
geleneksel liderlik yeterliliklerinin yan1 sira uyum saglama
yetenegini de degerlendiren liderlik degerlendirme araglarina
duyulan ihtiyact ima etmektedir. Bunun sonuclari, temel liderlik
kalitesi olarak uyarlanabilirlige 6ncelik veren yonetim pozisyonlari
icin ige alim uygulamalarina kadar uzaniyor (Bartels, 2025).

Nesillerin yaklasik seksen yillik ge¢misini iceren, farkli alg
ve hedeflere sahip, ¢cok onemli bir kiiltiirel c¢esitlilige sahip ¢ok
kusakl1 bir is giiciiniin yonetimi, 21. yiizyil orgiitlerinde bir zorluk
haline gelmektedir. Her neslin, tiim calisanlarin yetenek ve giicleri
yardimiyla is giiclinlin degerleri ve g¢esitliligi temelinde
yararlanilabilecek ve gergeklestirilebilecek kendine 6zgii 6zellikleri
ve yetenekleri vardir. Yoneticinin sorumlulugu her nesli anlamak,
boylece sirketin temel degerlerini koruyarak c¢alisanlara ilham ve
motivasyon verecek verimli ve saglikli bir ¢calisma alan1 yaratmaktir
(Cushing, 2019).

Cok Kusakh Liderlik Zorluklar:

Isyeri iletisimi hizla gelismekte ve her nesil basarili
isbirligini farkli sekilde tanimlamaktadir. Ancak isyerinde nesiller
aras1 igbirligi, farkl1 yas gruplar arasindaki ¢alisma tarzlari, degerler,
iletisim tercihleri ve teknoloji kullanimindaki farkliliklar nedeniyle
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cesitli zorluklara yol agabilir. Cok kusakli isgiicii, gilinlimiiz
isgiiclinde nispeten yeni bir olgudur ve yoneticiler ve liderler i¢in
cok sayida zorluga yol agmistir. Farkli kusaklarin farkli iletisim
tarzlar1 olabilir ve bu da yanlig anlamalara ve ¢atismalara yol acabilir
(Igbal & Trevisan, 2022). Smola & Sutton'a (2002) gore, birkag
kusak calisan bir arada isgiliciine katildiginda yoneticiler kusak
farkliliklariyla basa ¢ikmaya tesvik edilmelidir. Bunun yapilmamasi
yanlis anlamalara, yanlis iletisimlere ve karisik sinyallere neden
olabilir. Geng nesil iletisim i¢in anlik mesajlasmay1r ve sosyal
medyay1 tercih ederken, yasli nesil yiiz yilize konusmay1 veya telefon
goriismesini tercih edebilir. Ayrica geng ve yase¢a biiyiik ¢alisanlarin
farkli iletisim tercihleri ve tarzlari olabilir, bu da yanlis anlagilmalara
ve ¢atismalara yol agabilir (Swan, 2012). Ornegin geng calisanlar e-
posta veya anlik mesajlagma gibi dijital iletisim yontemlerini tercih
ederken, yash calisanlar yiiz yiize iletisimi tercih edebilir. X
kusagindaki bir yonetici sahsen geri bildirimde bulunmayi tercih
ederken, Z kusagi calisani geri bildirimi metin veya e-posta yoluyla
almay1 tercih edebilir. Bu, 6zellikle yoneticinin geri bildiriminin
kritik olmas1 durumunda yanlis iletisimlere ve yanlis anlamalara yol
acabilir (Smola & Sutton, 2002; Igbal, 2024).

Farkli kusaklarin farkli is degerleri ve Oncelikleri olabilir.
Ornegin, geng nesiller is-yasam dengesine dncelik verirken, yash
nesiller ig glivenligine ve kurulusa bagliliga oncelik verebilir. Her
neslin kendi ¢aligma tarzi olabilir ve bu da beklentiler ve is ahlakinda
farkliliklara yol acabilir. Ornegin, yasca biiyiik calisanlar is
giivenligine ve sadakate oncelik verirken, geng calisanlar is-yasam
dengesine ve esneklige oncelik verebilir (Davidescu & ark., 2020).
Ayrica her neslin kendine ait degerleri ve inanglari olabilir ve bu da
ise ve hayata yaklasimlarinda farkliliklara yol acabilir. Ornegin, geng
caligsanlar sosyal adalete ve cesitlilige Oncelik verebilirken, yasca
biiyiik ¢alisanlar sik1 ¢alisma ve disiplin gibi geleneksel degerlere
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oncelik verebilir. Cennamo & Gardner (2008) tarafindan yapilan bir
arastirma, en geng gruplarin statii ve 6zgiirliikk calisma degerlerine en
yaslt gruba gore daha fazla 6nem verdiklerini ortaya ¢ikarmistir.

Farkli kusaklarin farkli liderlik tarzlar1 ve beklentileri
olabilir. Ornegin geng nesiller daha isbirlik¢i ve esnek bir liderlik
tarzini tercih ederken, yaslh nesiller daha hiyerarsik ve otoriter bir
yaklagimi tercih edebilir. Yazarin kisisel deneyimine dayanarak,
nesiller arasi igbirligi zorluklarinin bir 6rnegi, geng bir ¢calisanin daha
yaslt liyelerden olusan bir ekibe liderlik etmesidir. Geng ¢alisanlar
daha igbirlik¢i bir liderlik tarzini tercih edebilir ve yeni fikirlere ve
teknolojiye daha acgik olabilirken, yagl liyeler daha hiyerarsik bir
yaklagimi tercih edebilir ve degisime daha direncgli olabilir. Bu,
birlikte etkili bir sekilde c¢alisma konusunda c¢atismalara ve
zorluklara yol acgabilir. Glirsoy & ark. (2008), Boomer kohortuna
mensup yoneticilerin X Kusagir ve Y Kusagi calisanlar1 hakkinda
diisiik gortislere sahip oldugunu belirtmektedir (Igbal, 2024).

Catigma ¢ozilimiiniin igyerinde nasil uygulanacagi, her neslin
farklilik ve benzerlikleri dikkate alinarak, sirketin her seviyesinde
yonetimin odak noktas1 haline getirilmelidir. Yas, ¢esitlilik ve kusak
farkliliklari, ¢atisma ¢oziimiiniin tiirlinii ve uygulanisini belirlerken,
ozellikle geng¢ nesillerin ig-yasam dengesini bozan yOnetim
miidahalelerine kars1 hassasiyet gosterilmesi gerekmektedir (Singh
& ark., 2021). Sonug olarak, ¢atisma ¢6ziimii, nesiller arasi ¢alisma
iliskilerini yonetmede etkili bir arag olarak degerlendirilmelidir.

Zorluklarla Basa Cikabilmek I¢in Onerilen Stratejiler

Isyerindeki nesiller arasi catismalarin ¢oziimii, cevre,
ideoloji  ve begenilere dayali degisime uyum saglamayi
gerektirmektedir. Catismalarin nasil ¢6ziileceginin belirlenmesinde,
hoslanmama durumlart ve nesil farkliliklart O6nemli bir rol
oynamaktadir. Bireysellik, yonetim tarzlar1 ve kabul edilebilirlik
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gibi unsurlar, degisim ve ¢atisma ¢oziimiiniin nasil benimsenecegini
belirlerken, nesilden nesile farkliliklar da bu streci etkilemektedir.
Yonetimin detaylara dikkat etmesi, 6zellikle Baby Boomers, X ve Z
kusaklar1 arasinda degisen Oncelikler agisindan zorunludur
(DiRomualdo, 2006).

Is yerindeki tiim nesillerin tercihleri, isletmeler tarafindan
gelistirilen kapsamli iletisim protokolleri uygun hale getirilmelidir.
Nesil iletisim tercihleri ne olursa olsun, liderler i¢in en azindan
onemli bilgilerin c¢alisanlara ulastigindan emin olmak icin birden
fazla iletisim kanali kullanilmalidir. Calisanlarin farkli nesillerin
iletisim tarzlarin1 fark etmelerine ve agilamalarina yardimci olmak
icin insan kaynaklar1 departmani tarafindan iletisim egitimleri
verilmelidir. Yoneticiler, nesillerin yiiz yilize bulusmasi1 ve iliski
kurmast i¢in yapilandirilmig firsatlar saglamalidir; bu, iletisim
farkliliklar1 arasinda koprii kurma konusunda ¢ok ileri gidebilir. Bu
oneriler, Appelbaum & ark., (2022) ¢ok kusakli ortamlarda iletisime
dayal1 yonetim modelleriyle ilgili arastirmasiyla uyumludur.
Isletmeler, farkli isyeri bilgi paylasimu tiirleri i¢in kuruluslarin ne tiir
iletisim kanallarina sahip olmas1 gerektigini tanimlamalidir. Iletisim
araglari, tiim kusak gruplart tarafindan erisilebilirlik ve
kullanilabilirlik esas alinarak yiikseltilmelidir. Etkili nesiller arasi
iletisim, liderligin farkli demografik ozelliklere hitap ederken
tekniklerini kullanarak hedef kitlesiyle iletisim kurma sekline gore
modellenmelidir.  Isverenler, c¢alisanlarin  tercihlerini  dile
getirmelerine olanak tanmiyan mekanizmalar olusturarak nesiller
arasinda boliinmeyen iletisim geri bildirimini kolaylastirabilir.
Orgiitsel iletisimde devam eden ayarlamalar, kusaklar aras
iletisimde iletisim etkinliginin diizenli olarak degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koyuyor gibi goriiniiyor. Teknolojiye uyum
saglamak i¢in kuruluslarin dijital yeterlilikteki kusak farkliliklarimni
hesaba katmasi ve bunlara uyum saglamay1 6grenmesi gerekiyor.
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Teknoloji okuryazarligini gelistirmek i¢in bu tiir egitim programlari
her neslin bireysel ihtiyaglarina uygun olmali ve herkese uyan tek
bir yaklasim olmamalidir. Bu nedenle, tersine mentorluk
programlari, teknoloji konusunda bilgili gen¢ calisanlari kidemli
calisanlarla eslestirerek karsilikli  bilgi aligverisine olanak
saglamalidir (Lissitsa & ark., 2022).

Organizasyonlarda belirli bir alanla sinirli olmayan kurumsal
degerlerin olusturulmast gerekir. Takdir ve 6diil sistemlerine dahil
edilen secenekler, farkli kusaksal deger sistemleri ve tercihler
dikkate alinarak diizenlenmelidir. Calisma tarzlarindaki kusak
farkliliklarinin  ortadan kaldirilmasi i¢in performans yonetimi
yaklagimlarinda bu farkliliklar dikkate alinmalidir; ancak bu
yaklagimlar tiim calisanlar arasinda kalite standartlarinda farklilik
olmadan uygulanmalidir (Balcar & Dokoupilovd, 2021).

Isletmelerde nesiller arasi etkilesime firsatlar verilmesi
gerekmektedir. Ortak bir zemin bulmak icin isyeri degerlerinin ve
beklentilerinin tartigilmasi saglanmalidir. Liderlik gelisimi, nesiller
aras1 cesitliligin taninmasi ve kullanilmasina yonelik egitimlerle
desteklenmelidir. Ekip olusturma faaliyetleri, paylasilan degerlerin
yani sira kusak gruplari arasindaki farkliliklarin da kabul edildigi
unsurlar1 i¢ermelidir. Organizasyonlarda deger aligverisinin ve
perspektif paylasiminin gergeklesebilecegi mentorluk
programlarinin olmast dnemlidir. Organizasyon Kkiiltiiriine yonelik
diizenlemeler ve deger mesajlari, calisanlarin diizenli olarak
degerlendirilmesi yoluyla bilgilendirilmelidir. Nesiller arasi
memnuniyetin artirilmast ic¢in girisimlerin ve deger mesajlarinin
stirekli olarak gilincellenmesi gerekir. Nesiller arasi igbirliginde
kisiler arasi iletisimin bir diger 6nemli unsuru da uygun dil ve
iletisim tarzlarinin kullanilmasidir. Bu, iletisim tercihlerinde nesiller
aras1 farkliliklarin taninmasini ve bunlara saygi gosterilmesini ve
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iletisim tarzlarinin buna gore uyarlanmasini igerir (Jagajeevan &
ark., 2021).

Degerlendirme ve Oneriler

Giliniimiiz isyerlerinde Baby Boomers, X Kusagi, Y Kusagi
ve Z Kusagi gibi birden fazla kusaktan ¢alisanlarin birlikte ¢calismast
saglanmaktadir. Her kusak, benzersiz deneyimler, beceriler ve bakis
acilar1 sunmakta olup, bu farkliliklarin benimsendigi bir kiiltiiriin
olusturulmasi, isbirliginin  gelistirilmesine ve iiretkenligin
artirllmasina katki saglamaktadir.

Cesitli kugaklardan bireylerin is degerlerine iligkin bilgilerin
kullanilmasi, organizasyonlarda iletisimin siirdiiriilmesi agisindan da
onemlidir. Nesiller arasi farkliliklara olan ilginin ¢cogu, Mead (1970)
tarafindan ortaya atilan bir terim olan nesiller arasindaki artan
catigmalardan veya nesiller arasindaki ugurumdan
kaynaklanmaktadir. Pek ¢ok yazarin 6ne siirdiigii gibi, igyerinde
farkli nesiller arasindaki kopukluga katkida bulunan sey,
organizasyon icindeki nesiller arasindaki iletisim ve anlayis
eksikligidir (Zemke, Raines & Filipczak, 2000). Her nesil i¢in
caligma ortamlarinda neyin 6nemli olduguna dair bilgi, bu ugurumun
kapatilmasina ve farkli nesillerden ¢alisanlar arasinda ortak zemin
yaratilmasina yardimci olabilir. Calisanlari, her neslin benzer
degerlere sahip olabilecegi ancak bu degerleri karsilamanin farkli
yollarina sahip olabilecegi konusunda daha fazla anlama ve
egitmenin yollar, gelecekteki arastirmalar i¢in 6nemli bir alandir.
(Hansen & Leuty 2012).

Isyeri kiiltiirii, isle ilgili faaliyetlerin disinda sosyallesme ve
baglanti kurma firsatlar1 sunularak nesiller arasi igbirliginin tesvik
edilmesi de miimkiin kilinmaktadir. Bu kapsamda ekip olusturma
egzersizleri, sosyal etkinlikler ve toplum hizmeti projeleri gibi
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uygulamalar yer almaktadir. Calisanlarin is dis1 ortamlarda bir araya
getirilmesi, engellerin yikilmasina ve nesiller arasinda daha giiclii
iligkilerin kurulmasina yardimci olmaktadir (Garg & Mahipalan,
2023).

Karma nesil ekiplerde uyarlanabilir egitim ydntemleri ve
resmi mentorluk programlarmin uygulanmasi Onerilmektedir.
Arastirma, kuruluslarin nesiller arasi g¢esitliligi bir zorluk olmaktan
cikarip stratejik bir avantaja doniistiiren kapsamli ve amagli yonetim
yaklagimlarini gelistirmesi gerektigi sonucuna ulagilmistir. Cok
kusgakl1 bir toplumda etkili is giicii yonetimi stratejileri, nesiller arasi
farkliliklarin dikkate alinmasi ve bu farkliliklara uygun iletigim,
liderlik ve takim olusturma yaklagimlarinin gelistirilmesiyle
saglanir. Liderler, farkli nesillerin iletisim tarzlarini ve tercihlerini
belirlemek ve bunlara uyum saglamak amaciyla egitim almalidir.
Birden fazla iletisim kanalinin uygulanmasi, mesajlarin tiim nesillere
etkili bir sekilde ulasmasini saglar. Iletisimin etkililigi, nesiller arasi
farkliliklara dikkat edilerek, bilgi alim1 ve yorumlanmasi agisindan
diizenli olarak degerlendirilmelidir.

Kuruluslarda, beklentilerin agikliga kavusturuldugu ve
uygun esneklik saglayan iletisim kilavuzlart olusturulmalidir.
Liderlik, farkli ekiplerle etkilesim yaklasimlari araciligiyla nesiller
aras1 etkin bir iletisim modeli olusturmalidir. Iletisim araglarinin
teknoloji seciminde, nesiller aras1 teknik konfor seviyeleri dikkate
almmalidir. Iletisimdeki yanlis anlasilmalarin giderilmesi igin
diizenli olarak forumlar kurulmali ve yeni ortaya ¢ikan arastirmalari
da igeren iletisim egitimi gilincellemeleri yapilmalidir.

Giicli yetenekleri kasith olarak birlestiren gii¢c temelli takim
olusturma stratejileri uygulanmalidir. Liderlik gelisimi, neslin gii¢li
yanlarin1 belirleme ve bunlardan yararlanma egitimini igerecek
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sekilde saglanmali, zararli stereotiplerden kacinilmalidir.
Kuruluslarda gorevler, yerlesik konfor bolgelerinin disinda biiyliime
firsatlar1 sunarken nesillerin gii¢lii yanlarini ortaya koyacak sekilde
birbirleriyle uyumlu hale getirilmelidir. Performans yonetimi
sistemleri, farkli nesil yaklagimlarini kabul ederek, tutarli kalite
standartlarini korurken sonuglara ulagilmasini saglamalidir. Ayrica,
cift yonli ¢alismayr kolaylastiran mentorluk programlari
olusturulmalidir.

Nesiller arasi igbirligini tesvik etmek i¢in kuruluslar, farkli
yaslardaki calisanlar1 bir araya getiren mesleki gelisim programlari,
isyeri  kiiltiirli, iletisim tarzlart ve mentorluk programlari
uygulayabilir. Kuruluslar, sayg1 ve kapsayicilik kiiltiirii yaratarak,
yaslar1 veya gecmisleri ne olursa olsun calisanlarinin birlikte daha
etkili caligmasina yardimci olabilir. Nesiller arasi isbirligi sayesinde,
genc calisanlar yasli meslektaslarinin  deneyimlerinden ve
bilgeliginden 6grenebilir, yash ¢alisanlar ise geng ¢alisanlarin yeni
bakis agilarindan ve yeni fikirlerinden yararlanabilir (Igbal, 2024).
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BOLUM 11

DINAMIK CEVREDE DEGIiSiM ODAKLI
LiDERLIK: BUKALEMUN LIiDERLIGIN
KURAMSAL CERCEVESI

SERMED DOGAN!
GIRIS
Kiiresellesme tlim etkisi ile kuruluslar1  degisime
zorlamaktadir. Bilimsel, teknolojik ve yapay zeka gibi alanlarda
yasanan gelismeler orgiitlerde degisimi yonetebilmeyi ve degisimle
birlikte yasayabilmeyi gerekli kilmaktadir. Nitekim is diinyasinda ve
calisma ortamlarinda artan belirsizlik, degiskenlik ve istikrarsizlik
boyutlar1 orgiitleri siirekli bir tiirbiilans ve esi benzeri goriilmemis
degisimlere yoneltmektedir (Durrah ve Kahwaji, 2023). Yasanan
hizli ve yikici gelismeler tiim is goérme siireclerinde yenilikgiligi,
yaraticiligt ve degisimi igsellestirmeyi oOn gormektedir. Bu
gelismeler ise geleneksel liderlik yaklagimlarinin yeterliligini
sorgulamaya ag¢maktadir. Daha fazla doniisiimii, yenilik¢iligi,
cevikligi ve bukalemun gibi degisimi gerektiren liderlik 6zellikleri
on plana ¢ikmaktadir.

1 Ogr. Gor. Dr., Kayseri Universitesi, Saglik Kurumlar isletmeciligi Programu,

Orcid: 0000-0001-8782-7227
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Liderlik literatiiriinde giderek daha fazla tartigma alani bulan
konulardan biri olarak bukalemun liderlik giin yiizline ¢ikmaktadir
(Esen, 2023). Bukalemun olarak davranmak, bireysel tutumlari
degistirmek ve kisisel hedeflere ulasmak i¢in farkli ortamlara uyum
saglama becerisi ile karakterize edilmektedir (Ruiz-Palomino ve
Banon-Gomis, 2017). Bukalemun liderler, karmasik ve hizli
degisimin oldugu giiniimiiz kosullarina ytiksek refleks gosterme ve
uyum saglama kapasitesine sahip kisilerdir. Aslinda bukalemun
liderler, wvarlklarint siirdiirebilmek i¢in ¢evresel degisimlere
karakteristik Ozellikler sergileyerek varliklarmi devam ettirme
cabasi i¢erisindedirler.

Bukalemun 06zellikleri tasiyan insanlar, genellikle i¢inde
bulunulan kosullara gore tiim kisileri memnun etmeye ¢alisirlar ve
stireclere uyum saglamayr benimserler. Kavramm ortaya c¢ikis
metaforundan farkl olarak oOrgiitlerde ise “gliniin adami” olarak
goriilebilmektedir. Ancak bu tarz liderligin 6ziinii korudugu,
cevresel degisimlere uyum saglamak adma birtakim eylem ve
uygulamalar1 gerceklestigi, baska bir ifade ile yalnizca renk
degistirdigi, sekil ve durus degistirmedigi belirtilmektedir
(Massoudi, 2022). Liderin kendi icin atfettifi 6z degerler
sisteminden tamamen sapmasi anlamini tasimamakta aksine
pragmatik yaklasim ile degisimi benimsemektedir.

Giliniimiizde is gérme usullerinde geleneksel ve alisagelmis
yontemler yeterli gelmemektedir (Bertocci, 2009). Cagdas liderlerin
karsilasmis oldugu karmasik ve degisen calisma kosullar1 i¢in eski
ve geleneksel liderlik uygulamalarimdan vazgecilerek bukalemun
liderlik gibi varolusunu degiseme ve gelismeye adayan yeni liderlik
uygulamalar1 Orgiitlere kazandirilmaldir (Durrah ve Kahwaji,
2023). Bu baglamda bukalemun liderler, liderlik teorilerine uygun
ozellikleri sergileyerek degisen calisma kosullarina adapta olmak
icin girisimei, doniisiimcii, etkilesimci ve durumsal liderlik gibi
liderlik sitillerini bir arada bulundurma becerisi ile orgiitlerde giincel
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liderlik yaklagimlarin1 benimseyen c¢oklu liderlik olarak literatiirde
yerini almigtir (Williams vd., 2011).

Orgiitler, degisen kosullara yanit verebilmek igin yenilikgi
uygulamalarla donligme (gevresel sartlara uyum saglama)
yeterliligine sahip liderleri stratejik iistiinliik olarak rakiplerine kars1
kullanabilmektedir. Bu yetkinlikleri bulunduranlar, yasanacak
degisimleri sezebilen ve acil ve beklenmedik problemleri
profesyonel tutumla elimine edebilme kabiliyetine sahip kisilerdir.
Nitekim belirsizlikle miicadele edebilen ve havadaki degisimi
koklayabilen liderlere ihtiya¢c duyulmaktadir. Baska bir ifade ile
sektoriin - Ongdrdiigli sinyalleri diger bireylerde daha Once
algilayabilen liderlere gereksinim artmaktadir. Aslinda siirecler
degistiginde liderlik uygulamasini da degistiren ve her kosula uyum
saglayabilecek yeterlilikte sahip bir bakima degisen kosullara hizl
refleks sergileyen etkili lidere (Massoudi ve Hamdi, 2019) her gecen
giin ihtiya¢ artmaktadir. Daha net bir sekilde ifade edilirse,
gliniimiiziin dinamik ortaminda karmasiklasan is ekosistemlerini iyi
bir sekilde sentezleyen, karsilagilabilecek riskleri ve firsatlari
proaktif bir yaklagsimla 6ngérebilen ve bu yonde stratejik girigimleri
hayata gecirebilen liderlik profiline baghlik gereksinim ortaya
cikmaktadir (Jagdale & Bhola, 2014). Dolayisiyla degisimin
olaganiistii hiz kazandig1 cagimizda belirsizligi yOnetebilme
yetenegine sahip, durumsal gelismeleri iyi okuyan ve bir nagivasyon
gorevi gibi dogru yonlendirme yapabilen etkili liderlik davranislari
on plana gelmektedir. Bu liderligin; inisiyatif kullanabilme
sorumlulugu iistlenmesi, risk almaktan kaginmak yerine bunun bir
gereklilik oldugunu diisiinmesi, istikrarli olmasi ve teknik yeterlilige
sahip olmasi gibi 6zellikleri bulunmaktadir (Benowitz, 2001). Etkili
liderler, tipki bukalemun liderler gibi ihtiya¢ haiz oldugunda
eksikligi fark edilir ve dogru kararlar vererek hayat
kurtarmaktadirlar (Harris ve Simons, 2013).
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Bukalemun liderliginin ve yansiyan Ozelliklerinin gelisimi
literatiirde oldukca kisithilik gostermektedir. Kisa bir siiredir
giindemde olan bu liderligin etkili liderlik olarak hizli bi¢cimde tarz
degistirebilecegine yonelik ¢ok fazla aragtirma yoktur (Williams vd.,
2011). Oysaki orgiitler tarafindan benimsenen hedeflere ulagsmak
icin bukalemun liderlerin yogun zaman ve emek harcanmalari
nedeniyle organizasyonlarda izlenmesi gereken en iyi davranig
bicimi oldugu ifade edilmektedir (Ruiz-Palomino ve Banon-Gomis,
2017). Uluslararas1 alan yazinda bu liderlik tarzinin ne oldugu
nispeten incelenmis ve farkli kavramlarla iliskisi ele alinmis
olmasina ragmen ulusal literatiirde yeterli diizeyde inceleme alani
bulmadig: goriilmiistiir. Kavramin ne gibi etkiler yarattigina iliskin
yeterli kanit bulunmamaktadir. Ancak degerlendirilen konu itibariyle
cevresel degisimleri uyum saglama kapasitesi yiiksek bir liderlik
tarz1 olarak atfedilmektedir. Dolayisiyla kosullara uyum saglamay1
ilke edinen bukalemun liderlik kavraminin kavramsal yansimasini
genis bir perspektiften inceleyerek literatiire kazandirilmasi
amaclanmaktadir.

LIDERLIK KAVRAMI

Liderlik konusunda yapilan c¢alismalarm ¢ok eski
medeniyetlerin ve farkl disiiniirlerin donemlerine kadar uzandigi
goriilmektedir. Hatta insanlik tarihi kadar eski bir olgu olarak yer
edinmektedir. Lider veya liderlik kavramlar1 ge¢gmisten giiniimiize
kadar tarih boyunca hakkinda en ¢ok diisiince beyan edilen ve ne
oldugu konusunda inceleme yapilan sosyal bir olgudur (Mohammad
vd., 2023). Sosyal bilimler alinin da ise liderlige yonelik arastirmalar
1930’1u yillara dayanmaktadir (House ve Aditya, 1997).

Liderligin temelinde orgiitsel biitlinliik vardir. Sadece kendi
varligint korumaya veya hayatta kalmasmi miimkiin kilmaya
odaklanan, ayn1 zamanda is ¢evresini bu amagla tasarlayan
yoneticilerin aksine liderlerde, orgiitiin ve tiim ¢alisanlarin amaglari
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ve gereksinimleri oncelikle hale gelmektedir (Ruiz-Palomino ve
Banon-Gomis). Yoneticinin bireysel beklentilerinin 6tesinde liderlik
hedeflere topyekiin ulagsma gayesi tagimaktadir. Liderler, ¢alisanlari
arkasindan siiriikleyebilme ve orgiitsel ¢ikarlara yonlendirilebilme
yetenegi olan vizyon sahibi bireylerdir. Dolayisiyla kendi ve ¢alisan
cikarlarinin 6tesinde orgiitsel amag ve hedefler onceliklidir. Baska
bir ifade ile ulasilmak istenen noktaya ¢aliganlar1 sevk eden, harekete
geciren ve ekip birlikteligini hissetmeye odaklayan yetenekli
kisilerdir.

Liderlik kavrami, akademik literatiirde genellikle ortak
hedefler  dogrultusunda  kolektif eylemin  yonlendirilmesi
baglaminda ele alinmaktadir. Bu siirecin temelinde, bir grubun
faaliyetlerini, belirlenmis amaglara ulasma yoniinde koordine ederek
ve yapilandirarak etkileme kapasitesi yatmaktadir (Stogdill, 1950).
S6z konusu etkinin niteligi ise, salt organizasyonel bir diizenlemenin
Otesine gecerek, bireylerin mevcut potansiyellerini harekete
gecirmeyi ve onlar1 ortak gorevlerin basarilmasi i¢cin giidiilemeyi
iceren daha stratejik bir boyut kazanmaktadwr. Bu agidan
bakildiginda liderlik, grup iiyelerinin performansini nihai hedeflere
yonelik olarak en iist diizeye ¢ikarmaya odaklanan, etki yaratma ve
motive etme pratigi olarak da degerlendirilmektedir (Cohen, 1990).
Dolayisiyla orgiitlerin sikismis kaliplarindan kurtulmada liderlik
olmazsa olmaz bir kavramdir.

BUKALEMUN LIiDERLIK

Kiiresel rekabet ortaminda belirsizligin yayginlik kazanmasi,
rekabet kosullarmin 6ngoriilemez olmasi, yeni pazar firsatlarmin
gelisim gostermesi gibi olgular oOrgilitlerde stratejik iistiinliik
yaratacak liderlerin roliinii etkilemektedir (Bettis & Hitt, 1995).
Degisen cevresel kosullara ve Orgiitiin i¢c dinamiklere uyum
saglamak amaciyla lider, davranigsal repertuarini esnek bir sekilde
yeniden yapilandirmaktadir. Leon-Cannock (2012), liderligi
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yalnizca yonetim pratigi algisindan daha fazlas1 oldugunu, 6rgiitlerin
stratejik  yoneylemini belirleyen kurumsal siiriiciiler olarak
konumlandirmaktadr. Liderler genel olarak benzer zorluklar
kargilasmalarina ragmen iginde bulunulan ortamin ¢esitli
ozelliklerine uyum saglayan, tipki bukalemunlar gibi kendine 6zgii
ve son derece uzmanlasmis bireylerdir (Harris ve Simons, 2013).
Williams (2022), ¢evresel, orgiitsel ve kiiltiirel farkliliklara kolayca
uyum saglayabilen ve liderlik Ozelliklerini stratejik bigimde
uyarlayan bu bunu da etik ilkeler ¢er¢evesinde yerine getiren liderlik
olarak tarif etmektedir.

Bukalemun liderlik, bukalemun tiiriiniin sahip oldugu renk
degistirme metaforuna dayanmaktadir. Bukalemunlar, daha 6nce
alisik olunmayan ortamlara uyum saglamak ve hayatta kalabilmek
icin fiziksel becerilerinden yararlanarak kolayca degisim
yasamaktadirlar. Bu tiirlin hizli bir sekilde adapta olma durumu
literatiirde liderlerin sergilemesi gereken bir Ozellik olarak
belirtilmektedir. Gelisim gdsteren bu tarz liderlik, orgiitsel hedeflere
ulagmak i¢in ¢esitli renk kombinasyonuna ve davranigsal esneklige
sahiptir. Bu renk degistirme baska bir canli karsisinda gizlenme veya
kacis, uyum saglama, ayni zamanda saldiriya gegmede bir teknik
olarak kullanilmaktadir. Mhizha (2014), bukalemun tiiriiniin temel
ozelliklerini orgiitlere liderlik yapan bireylere yonelik uyarlamada
bulunulmustur. Bukalemun 6zelligi sergileyen liderlerin tagimasi
gereken temel yetenekler yedi unsur olarak incelenmistir. Bu
yetenekler (Mhizha, 2014);

e Birbirinden bagimsiz olarak donebilen gdzler: Sabit bir
noktaya odaklanmak yerine g¢evrenin siirekli ve ¢ok yonlii
izlenmesi ve degerlendirilmesi.

o Asint sekilde hizli, uzun ve yapiskan ozellige sahip dil:
Rekabet avantajini yaratmak i¢in rakipler tarafindan taklit
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edilemeyen niteliklerin ve yeteneklerin st diizeyde
kullanima.

e Kavrayabilen 6zel tasarimli ayaklar: Varligin siirdiiriilmesi
ve mevecut konumun giliglendirilmesi i¢in uzmanlik yonlerini
saglamlastirmak.

e Dengeyi saglamak i¢in uzun ve kavrayici bir kuyruk: Pazar
konumlanmasinda  istikrarin  saglanmast ve  slireg
faaliyetlerinin standartlastirilmasi.

e Rengi degisen 6zel hiicrelere sahip cilt: Hizl1 bir bigcimde
meydana gelen degisimlere ve gelismelere uyum saglamak.

e Dikkatli ve 1yl hesaplanmis hareketler: Gelecekte basariy1
yakalamak i¢cin planlama, gézden ge¢irme, uygulama, izleme
ve degerlendirme siireclerini iceren etkili stratejiler
olusturmak.

e Stratejik konumlanma yetenegi: Faaliyet gosterilen alanda
diger sektor temsilcileri ile iletisimin oldugu etkili stratejik
konumlanma.

Bukalemun liderler tehlike arz eden bir durum ile
karsilastiklarinda kendi gergek 6ziinii agiga ¢ikarmak yerine aldatma
ve maskeleme yoluna giderek bukalemun gibi davranmaktadirlar
(Massoudi, 2022). Liderlik literatiiriinde ise genel olarak gelecegin
belirsizligine karsi en iyi sonucu verecek liderlik davraniginin
benimsenmesini ifade etmektedir. Bukalemun liderligin yapisal
ozelligi bakimmdan bireysel ve orgiitsel diizeyde bir takim ¢iktilar
yaratmaktadir. Oncelikle ¢alisanlarda kariyer olgunluguna, cevresel
baskilara kars1 dayanakliga, psikolojik gilivenlige, yenilik¢ilige ve
yiiksek performansa etkide bulunmaktadir (Abbas, 2025). Orgiitler
de ise bukalemun liderlik; degisen kosullara basarili bir sekilde
cevap verme, faaliyet gosterilen alanda rekabet avantaj1 saglama ve
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i yerinde performansi artirma gibi lic dnemli avantaji saglamaktadir.
(Feldstein, 2019; Durrah ve Kahwaji, 2022)

Bukalemun liderlik, 21. ylizyilin degisen ve belirsizlik
yaratan gelismelerine kars1 orgiitlerde etkinligi artiracak bir liderlik
paradigmasidir. Bu paradigma g¢alisma ortamlarin1 dolayli ya da
dogrudan etkileyecek olan i¢c ve dis c¢evre doniisimlerine
odaklanmaktadir. Siiphesiz degisim Orgiitler i¢in belirsizligi
getirmektedir. Degisimin yaratmis oldugu etki yelpazesi ve boyutu
orgiitleri sis bulutu icerisinde yolunu bulmaya zorlamaktadir.
Bukalemun liderlik oOrgiitsel c¢evreyi, dis kosullari, sektorel
dinamikleri dikkatli bir sekilde okuyarak proaktif ve reaktif olarak
kendi davraniglarin1 uyarlamasidir (Abd El-Wahab ve Alakhras,
2024). Yonetim bicimi olarak sadece kendi igsel degerlerine
odaklanmak yerine dig ¢evrede meydana gelen gerekliliklere de
duyarhlik gosteren bir liderliktir.

Gilintimiizde tek veya sabit bir liderlik 6zelligi sergileyen
kisilerden daha ¢ok durumsal gereksinimleri dikkate alan liderler
iizerinde durulmaktadir. Liderlik yaklagimlarinin tek bir modele
indirgenemeyecegi, duruma gore sekil degistiren, ¢evre sartlarinin
yaratmis oldugu belirsizlikte yeni yonetim stillerini benimseyen,
gerektigi kosullarda otokratik, gereken durumlarda katilimci olan
liderler aranmaktadir (Leon-Cannock, 2012). Bukalemun liderlik,
degiskenlik gosteren ¢alisan tutumlari, farkl sekillerde ortaya ¢ikan
stres durumlar1 ve cesitlilik gosteren oOrgiit kiiltiirlerinde tek ve
esneklik gostermeyen bir inan¢ sisteminden farkli olarak hareket
etmektedir. Bukalemun lider de her ¢cagin ve kosulun ihtiyaglarina
gore kolayca uyum saglayarak cesitli sekillerde orgiitlere liderlik
edebilmektedir (Mohammad vd., 2023). Bukalemun liderlik
herhangi bir kaliba baglh kalmayan liderlik davranigini ifade
etmektedir. Degisen dinamiklere davranissal esneklik gdstermesi ile
karakterize edilmektedir (Tyskbo ve Styhre, 2023). Bu liderin
ilkesizligi olarak degil degisime yonelik stratejik bir uyumudur.
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Hatta bu tarz liderlik, hem ahlaki degerler konusunda sabit bir ¢izgi
takip ettiginden hem de c¢evreye uyum sagladigindan tutarli
bukalemun olarak da ifade edilmektedir (Nave ve Katz, 2024).
Cevresel gerekliliklere, is yasantisindaki ihtiyaclara ve c¢alisan
beklentilerine gore esnek bigcimde davranis uyarlamasi yapabilen
cagdas bir liderlik yaklasimidir. Bu liderlik, 6ne ¢ikan 6zelliklerini
bukalemun ad1 verilen bir kertenkele tiiriinden almistir (Yousef ve
Bager, 2015).

Bukalemun liderlik yaklasimi, belirsizligin ¢ok fazla oldugu
1s ortamlarinda yiiksek verimlilik saglayacak bir liderlik 6zelligi
olarak goriilmektedir (Uhl-Bien vd., 2007). Bu liderlik tarzi
karsilagilan farkli durumlar karsisinda farkli davranis bigimleri
sergilemesi bakimindan Orgiitsel ceviklik acisindan avantaj
yaratmaktadir. Ayrica ¢Oziim odakli yaklagimi ile sonuglara
ulagabilmek i¢in gerekli dnlemleri almaktadir. Organizasyonlarin
gereksinim duydugu ihtiyaglara uyum saglamada stratejik bir
yetenek olarak liderin bukalemun 6zelliginden yararlanilmaktadir.
Ayrica liderin duruma gore degiskenlik igeren yOnetim bigimi
sayesinde calisan stresini azaltmada, onlarm psikolojik olarak
giivende ve giiclii hissetmelerini saglayacak ortami yaratilmasinda
da rol almaktadir (Abd EI-Wahab ve Alakhras, 2024).

SONUC

Is diinyasinmn karmasikligi dogru ve hizli karar almayi
gerektirmektedir. Cagdas yOnetim anlayisinda degisen c¢evre
sartlarin1 benimsemek ve gerekli adimlar1 atmak liderlik kararlarini
daha fazla karmasik ve degisken hale getirmektedir. Rekabet
ortammin her gecen gilin degismesi, Orgiitsel ve bireysel
beklentilerde ortaya ¢ikan farkliliklar, drlin/hizmet {iretim
sireclerinde yasanan birtakim zorluklar nedeniyle Orgiitlerin
miicadelesi i¢in bukalemun benzeri liderlik egilimleri ortaya
cikmistir (Kuzmanov, 2025). Belirsizlik ile basa ¢ikmada ve degisen
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kosullara uyum saglamada c¢oklu liderlik stillerini birlikte iceren
bukalemun liderlik tarzi 6n plana ¢ikmistir (Williams vd., 2011).
Bukalemun liderlik, degisimi bir tehdit unsuru olarak algilamanin
Otesinde kiiresellesmenin getirdigi dogal bir durum ve igerisinde
bir¢ok firsat1 barindan siire¢ olarak algilanmaktadir.

Liderlikte bukalemun yaklasimi, giincel bir sekilde gelisim
gostermekle birlikte orgiit ciktilar1 ve calisan c¢iktilar1 lizerinde
pozitif etki yaratacak olan bir liderlik bi¢cimidir. Bu kapsamda
bukalemun liderligin; kariyer gelisimi, psikolojik giivenlik, ¢aligan
yenilik¢iligi, pazar yonelimi (Abbas, 2025), ¢alisan memnuniyet,
hizmet kalitesi, performans, rekabet {istiinliigii (Selem ve Saghier,
2025), siirdiiriilebilir performans (Williams, 2020), olaganiistii
performans (Massoudi, 2022), psikolojik sermaye, 6z-yeterlilik,
ekip performansi, dayaniklik (Abdel-Azeem vd., 2025), c¢alisan
refah1 (Abd El-Wahab ve Alakhras, 2024) gibi konularla iligkili
oldugu bulunmustur. Ayn1 zamanda Selem ve Saghier (2025),
arastirmacilari tarafindan ise bukalemun liderligin esnek yapisindan
kaynakli olarak calisan giiveni, Orgiitsel baglilik ve uzun siireli
kurumsal istikrar noktasinda belirli riskleri  barindirdig:
belirtilmektedir. Bu liderlik tarzmin yasanan gelismelere uyum
saglamada ve hizl1 doniistimii desteklemede etkili bir liderlik tarzi
olarak kullanilmakta ancak bunun dengeli bir bi¢cimde yliriitiilmesi
gerekmektedir. Tyskbo ve Styhre (2023) arastrmacilar1 da benzer
sekilde liderlerin kimlik bulaniklig1 ve rol belirsizligi, calisanlar
nezdinde uyum sorununu ortaya ¢ikardigini vurgulamaktadirlar.

Sonu¢ olarak bukalemun liderlik uluslararas: literatiirde
kismi olarak ele alinmasma ragmen hala 6rgiitler {izerinde ne sekilde
etki yarattigma dair galismalar sinirhidir. Ozellikle ulusal literatiirde
bukalemun liderligi nitel ve nicel yontemlerle degerlendiren
caligmalar yok denilecek boyutta az sayidadir. Dolayisiyla
arastrmacilar  igin  glincel bir inceleme alam1  olarak
degerlendirilebilir. Bukalemun liderligin esnek ydnetim anlayisi,
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teknoloji temelli uygulamalarin yogunlastig1 glinlimiiz kosullarinda
giderek daha fazla 6nem kazanmasina ve tip alanindaki gelismelere
karsin saglik sektdriinde bu liderlik yaklasimini inceleyen
calismalarin son derece siirli oldugu goriilmektedir. Buna ek olarak,
saglik hizmetlerine yonelik talebin ve hizmet sunumunun siirekli
artig gosterdigi saglik kurumlarinda bukalemun liderligin etkilerini
ortaya koyacak arastirmalara duyulan ihtiya¢ her gecen gilin daha
belirgin hale gelmektedir.”
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BOLUM 12

ORGUTLERIN BASKA BIR BOYUTU:
DUYGULAR

BILAL EZILMEZ!

Giris
Insanlar duygular aracihfiyla hareket eder, igsel
deneyimlerini karar verme ve eyleme tasirlar. Orgiitsel yasamda, akil
ve duygu birlikte calisarak, kisisel degerlerle uyumlu davranislar

yonlendirir. Cagdas yonetim, duygular1 kabul etmenin etkinligi ve
verimliligi artirdigint giderek daha fazla fark etmektedir.

Orgiitsel Davranis, is yeri eylemlerinin nedenlerini ve
sonuclarint inceler, ancak tartismalar genellikle verimlilik ve
iretkenlige odaklanan geleneksel bir yaklasimla devam eder. Bu
kalic1 zihniyet, davranisin nasil yorumlandigimi ve yonetildigini
sekillendirmeye devam etmektedir.

! Dr. Ogretim Uyesi, Bandirma Onyedi Eyliil Universitesi,Bandirma MYO,

Yonetim ve Organizasyon Boliimii, Orcid: 0000-0001-6806-8376
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Asirt calisma siklikla kaginilmaz olarak gerekcelendirilir ve
bu da gercek motivasyon ve baglilik hakkinda sorulari glindeme
getirir. Is tatminsizliginin yaygin oldugu ortamlarda, coskunun veya
olumlu duygunun giinliikk ¢aligma hayatin1 anlamli bir sekilde
karakterize ettigini iddia etmek zordur.

1980'lerden beri Duygusal Zeka ve Duygusal Emek
konularina artan ilgiye ragmen, duygular hala biiylik 06lgiide
performans sonuglari i¢in aragsallastirilmaktadir. Duygular bireyler
arasinda farklilik gosterdiginden, bunlara deginmek incelikli bir
yonetim gerektirir; bu da birgok kurulusun maliyetli ve elverigsiz
olarak algilamasina ve kaginmasina yol acar.

Oysa duygular, is yerindeki refah, iliskiler ve amag¢ hakkinda
temel sinyaller saglar. Adaptasyonu destekler, etkilesimi yonlendirir
ve gorevlere nasil yaklasilacagini bilgilendirerek her orgiitsel karara
eslik ederler.

Bununla birlikte, duygular uzun zamandir silipheyle
karsilanmis, kontrol ve rasyonellige yonelik tehditler olarak
gorilmiistiir. Norobilimsel kanitlar bu goriisii agikga ¢iirlitmekte ve
tim yargilarin dogas1 geregi duygusal siirecler tarafindan
sekillendirildigini gostermektedir.

Buna  gore, caliganlarin ~ duygusal  deneyimleri
yorumlamalarina yardimci olan ydnetim yaklagimlari, iletisimi,
iliskileri ve performans1 gli¢lendirebilir. Duygular1 bastirma
direktifi, duygulari rehber olarak ele alan daha biitiinleyici bir bakis
acistyla yavas yavas degistirilmektedir; bu boliim de bu yonelimi
giivenle ve net bir sekilde ilerletmeyi amaglamaktadir.

1.0rgiitlerde Duygular ve Duygu Durumlar:

Duygusallik giinliik yasamda bireylerin zayiflig1 gibi goriilse
de aslinda insanlar i¢in duygular ve farkli duygu durumlar
kagmilmazdir. Su bir gergektir ki insanlar farkli duygulara sahiptirler
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ve farkli duygulardan farkli sekillerde etkilenmektedirler. Duygular
insanlarin bir seye veya birisine yonlendirebildikleri anlik, belirli
stirede gelip gecen yogun hislerdir. Duygu durumlar1 ise duygulara
gore daha geneldir ve c¢evresel, baglamsal uyarilardan anlik
etkilenmezler.

Duygulanim etkilenme ve duygulanma olarak kullanilan
genel bir ifadedir. Duygu duyum olarak da kullanilmaktadir ve bir
tir semsiye kavram gibi duygulari ve duygu durumlan
kapsamaktadir. Duygunun nesnel gosterileriyle disa vurumu ya da
disaridan algilanisidir. Duyguduyum ise duygunun adeta “hava
durumu” gibidir, ve o esnadaki duygusal durumunu ortaya koyar. Bir
kis mevsiminde havanin birkag¢ giinliigline 1sinmas1 mevsimi degil,
o andaki hava durumunu yansitir.

His ve heyecan dedigimiz genel algi ise kapsayici bir
kavramdir. Duygularimiz yasanan hadiselerden etkilenmemiz
nedeniyle olusur ve genellikle kisa siirelidirler (saniyeler ile
dakikalar araliginda olup biterler). Temel duygular s6z konusudur.
Ofke, nefret, mutluluk, hor gérme, tiksinem ve saskinlik gibi. Bunlar
mimik denilen yiiz ifadeleri ile gosterilirler. Dogal olarak belli
eylemlerle ilintilidirler. Duygudurum denilen (mod, mizag) ise daha
genel ve belirsiz bir dogaya sahiptirler, bilissel bir dogaya sahiptirler.
Bunlar bireyin bir siire degisik diizeyde rahat, neseli, iizilintiili,
kaygili, 6fkeli, saskin ya da depresif duygulanim iginde olmalaridir.
Kuramsal olarak tanimlanip fark edilebilseler de his (duygulanim),
duygu ve duygudurum kavramlarinin uygulamada net ¢izgilerle
birbirlerinden ayirt edilebilmeleri kolay degildir.

2. Duygular ve Duygularin Yo6netimi

Duygu olgusu, bireye 6zgii i¢sel yasantilar ve 6znel hisler
biitiinii olarak tanimlanabilir. Calisanlar, bu duygusal yasantilarin
kacinilmaz bigcimde is yasamlarina tagimakta; sergiledikleri
duygularin yogunlugu ve bi¢imi ise yiiriitiilen igin niteligine gore
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farklilagabilmektedir. Duygularin is ortaminda gdsterimi belirli bir
caba gerektirmekte olup, bu ¢aba cogunlukla zihinsel nitelik tasisa
da bazi durumlarda fiziksel boyutlar da igerebilmektedir. Bu
baglamda, is siirecinde duygularin yonetilmesi ve sergilenmesi i¢in
harcanan emek duygusal emek olarak adlandirilmaktadir. Duygusal
emek kavrami, kisilerarasi is siireclerinde orgiitiin bekledigi duygu
ifadelerini ise yansitabilmek amaciyla gosterilen bilingli caba,
planlama ve kontrol siireci seklinde aciklanmaktadir.

Duygu olgusu genel olarak “6znel bir his durumu” olarak ele
almirken, Jean-Paul Sartre duygunun yalnizca igsel bir yasanti
olmadigini; ayn1 zamanda anlam tasiyan ve bir durumu ifade eden
bir yonii bulundugunu vurgulamaktadir. Bu c¢er¢evede duygu
olgusunun belirli bilesenlerden olustugu ileri siiriilmiis ve literatiirde
bu yapmin dort temel bilesen lizerinden agiklanabilecegi ifade
edilmigtir (Thoist, 1989; Secer, 2005).

e Durumsal bir uyaricinin ya da ortamin degerlendirilmesi,
e Fizyolojik ya da bedensel hislerde degisiklik,

e Anlamh el, kol, yliz hareketlerinin 6zgiirce ya da sinirh
olarak gdsterilmesi,

e Bunlardan bir ya da daha fazlasinin birlesimini kiiltiirel bir
sekilde adlandirilmasidir.

Insan hayatinda énemli bir yer tutmakta ve insanin psikolojik
durumu ile davraniglarinin temel tasi olmaktadirlar. Bilinmeleri
insanlik tarithi kadar eski olmasmma ragmen, giinliik yasam ve
ozellikle is diinyas1 agisindan onemli kabul edilmeleri uzun zaman
almistir. Duygularin aklin karsit1 oldugu ve duygulart dinlemenin
insanlar1 mutsuz ve basarisiz yapacagl Onyargist bunda énemli rol
oynamustir. Fakat glinlimiizde olumlu duygularin bilissel siiregleri
rasyonel karar vermeyi etkin hale getirdigini noktasinda bilim
diinyasinda tartisma ve yaklasimlar vardir (Cukur, 2012).
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Bir kisi is yaptiginda hi¢ duygulart yokmus gibi davranamaz.
Cukur’a gore (2012) duygu daha cok belli bir uyariciya verilen kisa
tepkilerin genel adidir ve duygular insanin g¢evreye uyum
saglamasina yardim eden faktorlerdir. His, heyecan, duyus ve duygu
hali ile duygusal diizenleme ve duygusal emek ile ilgili olan
duygunun karistirilmamas1 gerekmektedir. Ayrica duygularin
yorumlanmasi ve yonetilmesinde ¢evresel, kiiltiirel ve bireysel
farkliliklarin da etkileri s6z konusudur.

Duygu diizenlemesi veya duygu yonetimi denilen durum ise
belli bir duygunun kendisinin o duyguyu yasayan kisi tarafindan
kontrol edilmesi ve buna gore istenilen sekilde yansitilip
iletilmesidir. Bu durum bir iicret karsiliginda yapilarak ortaya
ciktiginda duygusal emek adin1 almaktadir (Seger, 2005).

2.1. Duygu Yonetiminin Alt Alanlar

Etkili bir duygu yonetimi i¢in iggdren ve igverenlerin bazi
ozelliklere sahip olmalar1 beklenmektedir. Bu 6zellikler sunlardir
(Yaylaci, 2006):

e Ozdenetim
e Ozbiling
e fletisim
e Sosyal Beceriler
e Empati
2.2. Duygu Yoénetiminde Temel Ilkeler

Duygularin  yonetilmesi glinlimiizde, o6zellikle hizmet
isletmelerinde biiyiik 6nem kazanmustir. Asagidaki ilkelerin dikkatli
ve siirekli bir sekilde davranis haline getirilerek uygulanmasi
orgiitlerin ve orgiitlerdeki ¢alisanlarin olumlu olmalarinda 6nemli rol
oynayacaktir:

e Fikirleri paylagsmak
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e Diislinerek cevap vermek

e Dikkatli ve 6grenme amagli dinlemek

e Birlikte hareket etmek, 6nyargili olmamak

e Ozel yeteneklerin gelismesine 6nem vermek

e Saygi gostermek ve genellikle onaylayici yaklagmak

e insanlarin diisiincelerini zorla degistirmeye ¢alismamak

e Yoneticiler ve calisanlar, yonetimin ve birbirlerinin ilgi ve
beklentilerini iyi tanimalidir.

2.3. Duygu Yoénetimi ile Tlgili Temel Kavramlar

Duygu yonetimi olgusu ile yakindan iligkili olarak
goriilebilecek bazi temel kavramlar sunlar; psikolojik sozlesme,
olumsuz ve zehirleyici davranislar, olumlu ve besleyici davranislar,
duygu tetikleyicileri, sevgi zekasi, sosyal ve beseri zeka, pozitif ve
negatif duygular, zihinsel canlandirma, oOrgiite baglilik, orgiitsel
vatandaglik, orgiitsel iklim, duygusal emek ve sosyal sermaye olarak
sayilabilir (Téremen ve Cankaya; 2008).

2.4. Orgiitlerde Duygu Yonetiminin Unsurlar
2.4.1. Lider ve Duygu Yonetimi

Hizli bir degisimin yasandig1 cagimizda orgilitlerin olumlu bir
duygusal atmosfere sahip olmalar1 ve siirdiiriilebilir iligkilere sahip
olmalarinda en Onemli gorev liderlere diismektedir. Liderlerin
yonetim felsefesi, liderlik tarzi, otorite bigimi, ise ve bireyle karsi
tutumlari, orgiitlerde olumlu veya olumsuz duygusal atmosferlerin
olusmasinda en 6nde gelen faktorlerdendir (Téremen ve Cankaya;
2008).

2.4.2. Isgorenler ve Duygu Yonetimi

Calisan insanlar sosyal ve ekonomik ihtiyaglarini tatmin
ederken, duygusal olarak da doyuma ulasma c¢abas1 igerisine
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girmektedirler. Is ortamlarinda galisan bireylerde genel olarak 6n
plana ¢ikan duygusal ihtiyaclar arasinda; aktivite arzusu, iletisim,
basarma, fark edilme, takim halinde caligma, ait olma, karara
katilm,  odiillendirilme,  yeteneklerinin ~ Onemsenmesi  ve
yetkilendirilme yer almaktadir (Téremen ve Cankaya; 2008).

2.4.3. Orgiit iklimi ve Duygu Yonetimi

Orgiitlerin sahip olduklar1 genel dzellikler ve &rgiit iklimi
bireyler {lizerinde dogrudan etkisini gosterdigi gibi, bireylerin sahip
olduklar1 bireysel ve ortak duygular da orgiit iklimi iizerinde
dogrudan etki edebilmektedir (Téremen ve Cankaya; 2008).

2.5. Duygu Yonetimi ve Mobbing

Psikolojik siddet, yildirma (Mobbing), yaygin olarak
yoneticilerden igsgorenlere yonelik veya iggorenler arasinda goriilen
bir durumdur. Rekabet, kiskanglik, yildirmak, dislamak,
etkisizlestirmek ve yildirmak amagl sistematik olarak Orgiit
ortaminda bireye yapilan duygusal siddettir. Giiniimiiz orgiitlerinde
giderek artan psikolojik siddet, temelde duygular1 ihmal etmekten
kaynaklandig1 gibi yaygin olarak duygular: suiistimal etmekten de
ortaya ¢ikan bir durumdur (T6remen ve Cankaya; 2008).

3. Duygusal Emek Nedir?

Duygusal Emek is gorenin ¢alistig1 iste kendisinden istenilen
davraniglart gostermek icin bir ¢aba ortaya koyarak duygularini
yonetmesidir (Chu, 2002). Bu durum, istenen is sonuglarini elde
edebilmek amaciyla, karsisindakini rahat ettirmek i¢in is gdrenin
bazi duygular1 bastirmasi bazilarimi  gostermesi anlamina
gelmektedir. Duygusal emek kavrami sadece ¢alisma hayatina degil
yasamm her alanma o6zgii bir gergekliktir. Ozellikle hizmet
sektoriinde One ¢ikmakta olan bu emek tiiriinde karsisindaki
misteriyli memnun etmek ve onun lehine is gérmek esastir. Basarili
hizmet tiretimi de duygusal emek kullanimina dayanir.
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Duygusal emek, yaklasik kirk yillik bir gegmise sahip olup
kavram olarak ilk kez Arlie R. Hochschild tarafindan yayimlanan
The Managed Heart adli eserle akademik literatiirde goriiniirliik
kazanmistir (1983). Orgiitsel arastirmalar ve ydnetim alaninda
duygu, arzulanan duygular, duygu isi ve duygusal emek kavramlari
giderek daha belirgin bir yer edinmistir. Bu ¢ergcevede, duygusal
emekeilerin kimlik insalari, is performanslar1 ve duygularin
metalastirilmasi siireci 6zellikle lizerinde durulan konular arasinda
yer almaktadir. Giinlimiizde isletmelerde duygu ve duygu
gosteriminin artan 6nemi dikkate alindiginda, hizmet sektOriiniin
gelisimiyle birlikte duygusal emek olgusunun hem rekabet
iistiinliigii hem de hizmet sunanlar agisindan vazgecilmez bir kavram
haline geldigi sdylenebilir.

Duygusal emek, hizmetin {iretilmesi siirecinde ¢aligsanin
yalnizca fiziksel emegini degil, ayn1 zamanda kimligini ve
duygularin1 da {retmesi, sergilemesi ve ¢ogu zaman satmasi
anlamina gelmektedir. Bu baglamda isteki duygusal yasam, iyi olus
ve psikolojik denge iizerinden duygusal emegin; calisanlar,
yoneticiler, hizmeti satin alanlar ve miisteriler agisindan dogurdugu
sonuclar dikkatle ele alinmasi gereken alanlar olarak oOne
ctkmaktadir. Ozellikle yogun kisileraras1 etkilesimin ve yiiz yiize
iletisimin hakim oldugu calisma ortamlarinda, duygusal emek
kacinilmaz bir olgu olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Birey, bir isi ger¢eklestirmek ya da kolaylastirmak amaciyla
disa doniik duygu ifadelerini, davraniglarini ve beden dilini bilingli
bigimde degistirdiginde ya da farkli bigimde yansittiginda duygusal
emek siireci baglamis olur. Bu davranis bi¢iminin insan davraniginin
dogal bir pargas1 olmasi, ¢alisanlarin sergiledikleri duygusal emegin
ylizeyde goriinenin Otesinde, daha derinlikli bir bigimde
incelenmesini gerekli kilmaktadir. Zira duygusal emek, yalnizca igin
bir geregi degil, ayn1 zamanda bireyin i¢ diinyasiyla dogrudan temas
eden bir deneyim alanidir.
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3.1. Duygusal Emek ve Boyutlari

Calisma yasaminda duygusal emek, calisanlarin hizmet
sunduklar1 stire boyunca kendilerinden beklenen duygular
davraniglari, sdylemleri ve beden dili araciligiyla sergilemelerini
ifade etmektedir. Ozellikle hizmet sektdriinde ¢alisan bireylerden,
misterilerle kurulan etkilesimlerde belirli duygular1 yansitmalari
beklenmekte; bu beklenti cogu zaman isin tanimli bir pargasi haline
gelmektedir. Bu durum, ¢alisanin yalnizca yaptig ise degil, nasil
hissettigine ve hissettiklerini nasil gosterdigine de odaklanilmasina
yol agmaktadir.

Calisanlar duygusal emek sergilerken genellikle ii¢ temel
yaklagim kullanmaktadir: derinlemesine davranis, yiizeysel davranig
ve samimi davranig. Derinlemesine davranig, calisanin igsel
duygularini, sergilemesi beklenen duygularla uyumlu héle getirmeye
yonelik bilingli bir cabayi ifade etmektedir. Buna karsilik yiizeysel
davranig, calisanin gergekte hissettigi duygular farkli olmasina
ragmen, Orgiitsel beklentiler dogrultusunda belirli bir duygu
ifadesini disa yansitmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Samimi
davranis ise, calisanin gergek duygulariyla isin gerektirdigi duygu
gosteriminin zaten Ortiistiigii durumlar1 kapsamaktadir (Tablo 1).

Tablo 1: Temel Duygusal Emek Gosterim Davraniglari

Boyut Tanimlar Arastirmaci
Calisanlarin ger¢ek hislerini  degistirmedikleri

Yiizeysel | halde, duygu gosterimlerini kontrol ederek

Davranisg beklentilere uyumlu hale getirdikleri davranis Grandey (2003)
bi¢imi seklinde tanimlanabilir.

Derin Calisan gergek hislerini kendisinden beklenen

Davranig davraniglarla uyumlu hale getirmeye ¢aligir Grandey (2003)

Samimi gahsaillarlﬁlillansi[imak duilu.mugfia olilukiarl Ashforth ve

Davranis uygular1 halihazirda zaten hissediyor olmalari Fumphrey (1993)
durumunda ortaya ¢ikan davranis tiiridiir.

Kaynak: (Oral ve Kose, 2011)
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Duygusal emek, bir takim olumlu sonuglari beraberinde
getirebilmektedir. Ornegin, duygusal davrams kurallar1 sayesinde
miigterilere kars1 dogru davraniglar1 sergilemek, isgdrenin
miisteriyle arasinda ortaya cikabilecek sorunlari azaltabilir ve
bireysel performansini artirabilir. Ayrica, bireysel ve orgiitsel bazda
saglanan bu fayda, isgorene finansal agidan bazi avantajlar da
saglayabilir.

Olumlu taraflarinin  varligina karsin, duygusal emek
isgorenler i¢in bir takim olumsuz sonuglart da beraberinde
getirebilmektedir. Duygularin digsaridan yonlendirilmesi insanlar
icin rahatsiz edici olmakta ve ciddi sikintilar dogurabilmektedir.
Yapilan isin ozellikleri, isgorenin kisisel Ozellikleri ve Orgiitiin
beklentilerine bagli olarak duygusal emek; isinden doyum
saglamama, tlikenmislik, yabancilagma ve ise bagli stres gibi 6nemli
baz1 olumsuzluklara yol agabilmektedir.

4. Duygusal Zeka

Aragtirmalar etkili liderlik i¢in gerekli en 6nemli kosulun
duygusal zeka oldugunu gdstermektedir. Ozellikle teknik becerinin
g6z ard1 edilebildigi ist diizey yonetimde duygu yonetiminin 6nemi
her gecen giin artmaktadir. Basarili liderlerin hepsindeki ortak
ozellik duygusal zekdya sahip olmalardir. Giinlimiizde 6zellikle
biiyiik orgiitler, liderlik i¢cin muhtemel adaylarinin tespit edilmesi,
gelistirilmesi ve atanmalari i¢in duygu boyutunu da dikkate almakta
ve bu amagla uzman psikologlar da istihdam etmektedirler, ¢iinkii
duygusal zekanin gelistirilebilirligi s6z konusudur.

Duygusal zeka; bireyin kendi duygularinin farkinda olmasi,
bu duygularla saglikli bigimde basa ¢ikabilmesi, kendini motive
edebilmesi, bagkalarinin duygularin1 anlayarak empati kurabilmesi
ve kisilerarasi iligkileri etkili bicimde yonetebilmesini kapsayan bir
zekd olarak tamimlanmaktadir (Tugrul, 1999). Bu yaklasimin
temelinde, yasamda bagar1 ve mutlulugun yalnizca belirli bir biligsel
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zekd (IQ) diizeyine sahip olmakla sinirli olmadigi; bireyin ayni
zamanda duygusal diinyasini taniyrp yonlendirebilme becerisine de
ihtiya¢ duydugu diisiincesi yer almaktadir. Nitekim arastirmalar,
duygusal zeka diizeyi yliksek bireylerin aile ve sosyal ¢evrelerinde
daha gii¢li iligkiler kurabildiklerini, is yasaminda daha iiretken
olduklarini, fdstleri ve astlartyla daha saglikli etkilesimler
gelistirdiklerini  ve  kariyer = basamaklarmi  daha  hizli
tirmanabildiklerini ortaya koymaktadir (Dogan ve Demiral, 2007).

Goleman’in (2001) kitab1 Tiirkiye’de yaymlandiginda ve az
sonrasinda duygusal zeka (EQ) artik IQ kadar bilinir olmustu ve
hakkinda ¢ok sayida bilimsel ¢alisma yapilmis ve degisik ol¢ekler
gelistirilmisti (Petrides ve Furnham, 2000; Bar-On, 2005; Petrides
ve Furnham, 2001; Petrides ve Furnham, 2003) . Baz1 dlgeklerin
iilkeye gore uyarlanma ¢aligmalar1 da goriilmiistiir (Tatar vd.; 2011).
Sadece tiniversite 0grencilerine degil Duygusal zeka 6lgeginin orta
Ogretim asamasindakilere de okul basarisi agisindan uygulandigi
caligmalar literatiirde yer almistir (Petrides vd., 2004).

Dutoglu ve Tuncel’in (2008) dordiincii simif 6grencileri
iizerinde gergeklestirdikleri arastirmada, duygusal zeka ile elestirel
diisiinme arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iligki saptanmais;
ancak bu iliskinin diisiik ve orta diizeylerde seyrettigi goriilmiistiir.
Bununla birlikte s6z konusu ¢aligmada o6gretmen adaylarmin
ogrenim gordiikleri boliimler ayr1 ayr1 degerlendirilmemistir. Benzer
bicimde, Glirsimsek ve arkadaslar1 (2008) tarafindan egitim fakiiltesi
liciincli ve dordiincii smif Ogrencileriyle yliriitiilen arastirmada,
ogrencilerin duygusal zeka diizeyleri ile iletisim becerileri arasinda
pozitif ve anlaml bir iliski tespit edilmistir. Bu bulgular, duygusal
zekanin ozellikle iletisim siireclerinde islevsel bir rol iistlendigine
isaret etmektedir.

Duygusal zekanin gegerliligini ve etkililigini Olgmeye
yonelik olarak farkli yontemlerin denendigi ¢alismalarin yani sira

(Bastian vd., 2005), bu yetkinligin iletisim iizerindeki etkisini ele
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alan arastirmalar da dikkat ¢ekmektedir. Bu ¢alismalarin 6nemli bir
bolimii, duygusal zekanin Ogrencilerin akademik ve kigisel
basarilarina katkist iizerinde yogunlasmistir (Cetinkaya ve
Alparslan, 2011). Anilan ¢alismada, duygusal zekanin alt boyutlari
ile iletisim becerilerinin alt boyutlar1 arasinda yapilan korelasyon
analizleri sonucunda, pozitif yonde ve anlaml iliskiler bulundugu
ortaya konmustur. Bunun yani sira, sosyal beceriler ve sosyal
farkindalik gibi duygusal zekanin bazi alt boyutlar ile stresle iligkili
degiskenler de arastirma konusu yapilmistir (Dogan ve Cetin, 2008).
Sakarya Universitesi dgrencileri iizerinde yiiriitiilen bu calismada,
sosyal beceri ve sosyal farkindalik diizeyleri ile depresyon arasinda
anlaml iligkiler tespit edilmistir.

Duygusal zekanin bireysel ve orgiitsel sonuclar1 yalnizca
genel diizeyde degil, ayni zamanda cinsiyet baglaminda da
incelenmistir. Bu kapsamda yapilan bir arastirmada, doniisiimcii
liderlik stili ile duygusal zeka arasinda giiclii ve anlamli bir iligki
saptanmis; ancak cinsiyet degiskeni agisindan belirgin bir farklilik
gbézlenmemistir (Mandell ve Pherwani, 2003). Buna karsilik Petrides
ve Furnham (2000) tarafindan gerceklestirilen bir baska ¢alismada,
erkek katilimcilarin  kendilerini daha yiiksek duygusal zeka
puanlarina sahip olarak algilamalarina ragmen, kadin katilimcilarin
ozellikle sosyal beceriler agisindan daha yiiksek diizeyler
sergiledikleri belirlenmistir.

4.1. Duygusal Zekanin Bilesenleri
e Kendini Tanima
e Kendini Ayarlama
e Giidiileme
e Bagkalarmin Fikir ve Duygularini1 Anlayabilme

e Beseri Iliskiler becerisi
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Yiiksek diizeyde kendini taniyan ve bilen kisiler, sahip
olduklar1 6zellik ve duygularin diger insanlar1 nasil etkileyecegi
konusunda da 6ngorii sahibi olurlar. Bu da onlar1 olumsuz durumlar
yasamaktan alikoyar. Kendini ayarlama ve bulundugu kosullara
uyarlama 6zelligine sahip insanlar kendileri ile bir i¢ sohbet yapar
gibi duygularina esir olmaktan kurtulabilirler. Kendi duygu ve
diirtiilerini kontrol edebilen kisi mantikli ve tutarli bir insan olarak
cevresine de giiven ve adalet duygusu yayacaktir.

Motivasyon ve basari iliskisini anlayabilmek zor bir sey
degildir. Bu yapidaki kisiler islerini ve g¢alistiklart orgiitlerini de
severler. Kendileri gibi iistiin motivasyonlu ve nitelikli insanlardan
ekipler kurarlar ve bu da orgiit agisindan basariy1 getiren bir 6zellik
olacaktir.

Empatinin (duygudaslik / digergamlik) liderlik ve yoneticilik
acisindan ¢ tiirlii 6nemi ortaya cikar: Takim yOnetiminde artan
basari, globallesme siirecinde basar1 ve yeteneklerin korunma ihtiyag
ve diislincesinde artis. Duygusal zeka acisindan en 6nde gelen ve en
kolay anlagsilabilecek unsur digerlerini anlayabilmektir. Lider ve
yonetici i¢in bu 6zelligin anlami, karar alma siireclerinde insanlarin
fikir ve duygularin1 da dikkate alarak en yiiksek verimi getirecek
performansi saglayabilmektir.

Sosyal beceriler bir¢cok sekilde ortaya ¢ikabilir ve yonetim
acisindan da son derece dnemli rol oynarlar. Clinkii liderlerin gorevi
kisileri etkili bir sekilde yonetebilmektir. Insanlara is
yaptirabilmenin ve etkileyerek onlar1 yonetebilmenin yolu insani
iliskilerden ge¢mektedir. ilk {i¢ ozellik kisinin kendisini, kendi
duygularii yonetmekle ilgilidir. Empati ve sosyal beceriler ise
kisilerin diger insanlarla olan iligkileri agisindan 6nemlidir.

5. Duygusal Emekten Ruhsal Emege

Yirminci yiizyilin baslarinda, sermaye ve emek iiretimin

temel belirleyicileri olarak kabul ediliyordu. Ancak bugiin, insan
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davranis1 ve kisilerarasi dinamikler orgiitsel yasamin merkezine
yerlesirken, duygular artik is faaliyetlerini sekillendiren etkili giicler
olarak kabul ediliyor. Bu degisim, duygusal emek, duygu yonetimi,
duygusal zeka ve duygu diizenlemesi gibi kavramlar1 oOrgiitsel
arastirmalarin odagina getirmistir. Duygusal emekle yakindan iliskili
olan duygu diizenlemesi, bireylerin yasadiklar1 duygulari, ne zaman
ve nasil yasadiklarin1 ve bu duygularin bir duygusal tepkiden 6nce
veya sonra nasil ifade edildigini etkiledikleri siirecleri ifade eder
(Gross, 1998; Grandey, 2015). Duygusal emek, gdzlemlenebilir yiiz
ve beden ifadeleri yoluyla duygularin sergilenmesini igerir
(Hochschild, 1983). Ote yandan, duygusal zeka, kisinin kendi
duygularint1 ve bagkalarinin duygularini tanimayi, duygusal
farkindalig1 siirdiirmeyi, hazzi ertelemeyi, ruh halini diizenlemeyi,
sikintinin diisiinmeyi bozmasini 6nlemeyi, empatiyle hareket etmeyi
ve umudu korumay: igerir (Goleman, 2016). Basitce sdylemek
gerekirse, hedeflerimize etkili bir sekilde ilerlemek i¢in hem kendi
duygularimizi hem de bagkalarinin duygularini anlama ve yonetme
yetenegidir (Goleman, 2012).

Bu yiizyilin sonlarina dogru, bir baska 6nemli boyut dikkat
cekti: ¢alisanlarin maneviyati. Bireylerin i¢ diinyalari, inanglari,
degerleri ve yasam amaci duygusu, giderek daha fazla dikkate
alinmas1 gereken alanlar olarak kabul edilmektedir. Arastirmalar,
inan¢ ve maneviyatin c¢alisanlarin degerlerini, diisiincelerini ve
duygularin1 6nemli dlglide etkiledigini gdstermektedir (McGuire,
2006; McGuire, 2010; Gungor-Delen, 2017; Parna, 2012). Sonug
olarak, orglitsel davramig literatiirinde maneviyat ve isyeri
maneviyatr gibi kavramlar ortaya ¢ikmaya basladi ve g¢alisanlarin
icsel ve manevi ihtiyaclarinin da dikkate alinmasi gerektigi
vurguland. Is yerinde maneviyat talebinin biiyiik dl¢iide ¢alisanlarin
kendilerinden kaynaklandigi1 konusunda genel bir fikir birligi vardir.

Literatiir, ¢alisanlarin deneyimledigi duygularin ¢ok boyutlu
oldugunu ve orgiitsel yasam1 duygusal baglilik, duygusal aligveris,
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duygusal bulagma ve orgiitlerin yarattig1 politikalar ve kiiltiir yoluyla
sekillendirdigini gostermektedir. Orgiitler, duygusal iklim ve
kiiltiirlerinin yan1 sira gosterim kurallar1 araciligiryla duygusal emek
icin kosullar olustururlar (Ashkanasy, 2003). Bireylerin igsel olarak
deneyimledikleri duygular, baskalariyla etkilesimlerine de yansir ve
grup dinamiklerini, orgiitsel duygusal iklimi, lider-iiye degisimini,
duygusal zekayi, i3 memnuniyetini ve tiikenmisligi etkiler
(Ashkanasy, 2003).

Maneviyatin oOrgiitler i¢inde nasil ifade edilebilecegi,
yonetilebilecegi ve entegre edilebilecegi konusunda daha fazla
aragtirma yapilmasi gerekmektedir. Duygusal emege benzer sekilde,
manevi emek de ¢alisanlarin maneviyatinin ticarilestirilmesini ve
diizenlenmesini igerir ve dikkatsizce uygulanirsa zararli sonuglar
dogurabilir. Ornegin, bir ¢aligma, meslektaslardan ve yoneticilerden
gelen manevi beklentilere uyma baskisinin uyumsuzluk ve
ikiylizlilige yol actigini, Orgiitleriyle giiclii bir sekilde
Ozdeslesenlerin ise daha az uyumsuzluk gosterdigini ortaya
koymustur. Bununla birlikte, manevi emegin is memnuniyeti,
sosyallesme ve oOrglitsel kimlik tizerindeki etkileri belirsizligini
korumaktadir (McGuire, 2010). Duygularin ve maneviyatin nasil
isledigini -nasil ifade edildigini, islendigini ve orgiitsel sonuglara
nasil doniistliriildiiglinii- incelemek, isin nasil yapildigia ve nasil
gelistirilebilecegine dair temel bilgiler saglar (Barsade & Gibson,
2007).

Bu noktada, duygusal emek ve manevi emek, is
memnuniyetini artirmak ve uyumsuzlugu azaltmak icin birlikte
kullanilabilir. Daha saglikli bir manevi iklim gelistirerek, liderler
orgiitsel baglilig1 giiclendirebilir ve bdylece hem bireysel hem de
orgiitsel performansi iyilestirebilirler.  Calisanlarin  manevi
ihtiyaglarina saygi duyan, psikolojik refahlarini destekleyen ve insan
olarak degerlerini onaylayan bir oOrgiit, kacinilmaz olarak
karsiliginda olumlu yanitlar alacaktir.
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6. Psikolojik Sermaye Olarak Duygular

Sermaye terimi ekonomi, finans, sosyoloji ve insan
kaynaklar1 gibi alanlarda yaygin olarak kullanilmaktadir. Ekonomik
sermaye (sahip olduklariniz), sosyal sermaye (tanidiklariniz) ve
insan sermayesi (bildikleriniz) uzun zamandir basarimin kritik itici
giicleri olarak kabul edilmistir. Pozitif psikologlar, "kim
oldugunuzu" yansitan bir kavram olan psikolojik sermayeyi
tanitarak bu bakis agisin1 genislettiler (Luthans vd., 2004). Giiniimiiz
is ortaminda, yalnizca finansal kaynaklar1 yonetmek yeterli
olmaktan ¢ok uzaktir; psikolojik sermaye, kuruluslar i¢indeki en
degerli varliklardan biri haline gelmistir. Calisanlarin olumlu
duygusal, biligsel ve davranigsal kaynaklarini kapsar ve bu olumlu
psikolojik kapasitelerin birlesmesiyle olusan yiiksek diizeyde,
entegre bir temel yapiy1 temsil eder (Luthans vd., 2007).

Artik kuruluslarin  duygusal varliklar oldugu konusunda
genis bir fikir birligi vardir. Duygularn etkili bir sekilde yonetebilen
is yerleri, bireysel, grup ve orgiitsel sonuclarda 6nemli farkliliklar
yaratabilir (Fineman, 1997). Arastirmalar, is yerindeki duygularin is
memnuniyetini (Watson & Slack, 1993) ve motivasyonu (Lang,
1995) giiclii bir sekilde sekillendirdigini tutarli bir sekilde
gostermektedir. Is yerindeki duygusal olaylar, ¢alisanlarm tutum ve
davraniglarin1 hem dogrudan hem de dolayl olarak etkileyen bir dizi
duygusal tepkiyi tetikler (Weiss & Cropanzano, 1996). Bu duygu
odakl1 davranislar -yonlerine ve yogunluklarina bagl olarak- ¢alisan
performansini 6nemli 6l¢iide etkileyebilir (Kiefer, 2005).

Psikolojik sermaye, ¢agdas organizasyonlarda calisanlarin
tutum ve davraniglarinin kalitesini sekillendiren merkezi bir yapi
haline gelmistir. Pozitif psikoloji perspektifinden orgiitsel davranisa
kazandirilan bu kavram, umut, iyimserlik, 6z yeterlilik ve direng gibi
temel insan giiglii yonlerini kapsar. Bu unsurlar birlikte ¢alisanlarin
arzu edilen davramislarina ve siirdiriilebilir refahmma katkida

bulundugundan, psikolojik sermayenin organizasyon genelinde
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sistematik olarak gelistirilmesi ve yayilmasi, uzun vadeli orgiitsel
performansa stratejik bir yatirim anlamina gelir.

Son aragtirmalar, psikolojik sermayenin yalnizca bireysel
diizeyde bir kaynak olmadigini, aym1 zamanda organizasyon
genelinde yayilabilen dinamik bir gii¢ oldugunu gostermektedir.
Ampirik bulgular, liderlerin olumlu tutumlarmin takipgilere
aktarilarak onlarin psikolojik sermayelerini ve performanslarini
artirabilecegini gostermektedir (Avey vd., 2011). Benzer sekilde,
takipgilerin  psikolojik sermayesi de liderlerin durumlarini
etkileyebilir ve karsilikli ve ¢ok yonlii bir aktarim siirecini gosterir
(Haar vd., 2014). Bu tiir bir yayilim asagiya, yukariya veya yatay
olarak gerceklesebilir ve yalnizca davranigsal modelleme ve taklit
yoluyla degil, ayn1 zamanda daha karmasik bilissel mekanizmalar
yoluyla da kolaylagtirilir. Norobilimsel kanitlar, duygusal ve
davranigsal bulagsmay1 aciklamaya yardimci olan "ayna ndéron
sistemi"nin  roliinii  vurgulayarak bu siire¢leri daha da
desteklemektedir (Cattaneo & Rizzolatti, 2009).

Bir araya getirildiginde, bu bilgiler psikolojik sermayenin
hem bireysel direnci gii¢glendiren bir mekanizma hem de olumlu bir
organizasyonel iklimi tesvik eden stratejik bir ara¢ oldugunu
gostermektedir. Teorik temellere dayanan yapisi, Olgiilebilir ve
gelistirilebilir niteligi ve arzu edilen is sonuclaryla giiclii
baglantilari, bilimsel mesruiyetine ve pratik uygulanabilirligine
katkida bulunmustur. Sonug olarak, psikolojik sermaye, kuruluslarin
stirdiiriilebilir performans ve miikemmellik arayisinda temel
unsurlardan biri olarak yer almaktadir.

7. Yoneticiler Ve Liderler icin Duygular

Yonetim diisiincesinde, insan unsurunun ikincil oldugu ve
orgiitlerin kat1 kurallar, bask1 ve cezalandirma yoluyla yonetildigi
klasik anlayistan, insan kaynaklarini Orgiitlerin en kritik varlig
olarak kabul eden bir yaklasima dogru agik bir degisim yasanmuistir.
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Bu doniisiim, c¢alisanlara deger veren, insancil muameleyi
vurgulayan ve insan merkezli ve destekleyici ¢aligma ortamlari
gelistiren yOnetim uygulamalarima yol agmistir. Bu bakis agisi
icinde, bagkalarini ortak hedeflere dogru ikna etme, etkileme ve
harekete gecirme yetenekleriyle bilinen liderler de yeniden 6nem
kazanmustir.

Uzun yillar boyunca liderlik, dncelikle zeka, analitik yetenek
ve {stlin bilissel becerilerle degerlendirilmistir. Bu, liderlerin
ongoril, keskin akil yiiriitme ve stratejik icgdrii yoluyla basariya
ulastigr inancimi gli¢lendirmistir. Bu c¢ercevede, genellikle bir
zayiflik olarak kabul edilen duygular, etkili liderlikle iliskili
yetkinliklerden g6z ardi edilmis veya diglanmastir.

Bir zamanlar ¢aresizlik veya kirilganlik belirtileri olarak
algilanan duygular, artik ekiplerine ilham vermek, baglant1 kurmak
ve rehberlik etmek isteyen liderler i¢in temel araclar haline gelmistir.
Duygular1 anlayan ve dnemini takdir eden liderler daha giivenilir,
birlestirici ve motive edici olma egilimindedir. Kendi duygusal
durumlarini taniyabilen ve bunlarin bagkalar1 iizerindeki etkisini
anlayabilen bireyler, hem kendi duygularint hem de ¢evrelerindeki
insanlarin duygularim1 daha etkili bir sekilde yonetebilirler. Bunu
yaparak, cabalar1 uyumlu hale getirmeyi, baglilig1 giiclendirmeyi ve
orgiitsel hedeflere ulagmak igin gerekli motivasyonu gelistirmeyi
miimkiin kilarlar.

Insanlar yasam boyunca her deneyimden sonra ne
hissettiklerini, neden bodyle hissettiklerini, bu duygularin
diisiincelerini nasil sekillendirdigini ve nasil degistirebilecegini
stirekli sorgularlar. Bunu yaparak, duygularin yargilarinda,
kararlarinda ve eylemlerinde oynadig: gii¢lii rolii ortiik olarak kabul
ederler.

Liderler, karar verirken, gruplarimi yonlendirirken ve tiyeleri
ortak bir vizyona dogru harekete gecirirken, duygulart hem ilham
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kaynagi hem de geri bildirim mekanizmasi olarak kullanirlar.
Insanlar1 ve kaginilmaz olarak duygularmi anlayarak, liderler
ekiplerinin ihtiyaclarina ger¢ekten uyan yonetim yaklagimlari
gelistirebilir ve etkili yonetim dogal olarak basariy1 getirir. Bu
noktada, liderler takip¢ilerine ilham vermek ve anlamli sonuglar elde
etmek istiyorlarsa, duygularin farkinda olmali ve diisiince ve
davranis tizerindeki etkilerini tanimalidirlar. Duygular gérmezden
gelmek veya bastirmak ne bireylere ne de kuruluslara fayda saglar.
Olumsuz gibi goriinen duygular bile dogru anlasildiginda islevsel
hale gelebilir. Catigma, kriz veya yiiksek belirsizlik anlarinda liderler
sakin ve sogukkanli kalmali, duygusal iklimi yonetmeli, onun
tarafindan ezilmemelidir. Liderler "baskalarinin gérmedigini goren
ve duymadigmi duyan" kisiler olduklar1 ig¢in, duygularin ince
etkisine de duyarli olmalidirlar.

Kendi duygularini ve tiyelerinin duygularini diizenleyebilen
liderler, samimiyet, giiven ve insani baga dayali kararlar alirlar.
Akillica kullanildiginda, duygular motivasyon, baglilik ve basari
iiretir; sonug olarak bir liderin etkisini ve etkinligini gliglendirir.

Duygularin rasyonelligi zayiflattigina dair uzun siiredir
devam eden varsayim, duygular1 bastirmak yerine anlamay1
vurgulayan duygusal zekanin ortaya ¢ikmasiyla degismistir. Korku,
izlintii ve saskinlik gibi temel duygular, uyarlanabilir tepkileri
destekleyen temel bilgiler saglar. Bu, duygularin etkili basa ¢ikma
i¢in temel oldugunu gostermektedir. Ikincil (meta-) duygular ise,
kisinin birincil duygular1 hakkindaki hislerini ifade eder (Gottman
vd., 1996). Birincil duygular evrensel iken, ikincil duygular bireyler
arasinda durumlar1 nasil algiladiklarina ve yorumladiklarina bagh
olarak degisir; ornegin, dfkelenmis olmaktan dolayr 6fkelenmek
veya pismanhik duymak gibi. Bu baglamda, 1is yerinde
duygularimizin neye isaret ettigini anlamak, daha fazla arastirma
gerektiren 6nemli bir alan olmaya devam etmektedir.
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Duygularin uyarlanabilir islevini vurgulayan bir diger 6nemli
kavram ise, kisinin duygularini baglama duyarli bir sekilde ayirt
etme ve etiketleme egilimi olarak tanimlanan duygusal
farklilagsmadir (Barrett vd., 2001). Daha yiiksek duygusal
farklilasma, duygu diizenlemesini kolaylastirir ve refahi artirir.
Ornegin, olumsuz duygularin kesin olarak tanimlanmasi, depresif
ruh halinin azalmasiyla baglantiliyken, olumlu duygularin ayirt
edilmesi daha etkili stresle basa c¢ikma stratejilerinin
gelistirilmesiyle iliskilidir (Vedernikova vd., 2021).

Duygular1 ayirt edebilme yetenegi, bireylerin duygularini
nasil isledikleri, nasil iletisim kurduklart ve onlarla nasil basa
ciktiklar1 konusunda temel olusturur (Barrett vd., 2001). Insanlarin
ikincil duygularimi tanimlama ve yorumlama bigimi, duygu
diizenleme stratejilerini yonlendirir. Bu bakis agisindan, duygulari
tartismanin ~ dogru  duygusal laboratuvar degerlendirmesini
gelistirmesi beklenir.

8. Duygusal Tiikkenmislik ve Saghgimiz

Glinlimiizin  hizla gelisen c¢alisma ortaminda, saglik
kuruluslar artan baskilardan en ¢ok etkilenen sektorler arasinda yer
almaktadir. Saglik ¢alisanlar1 uzun ¢alisma saatleri, agir is yiikleri ve
hasta bakiminin duygusal talepleriyle kars1 karsiya kalmakta, bu da
duygusal tilkenmeyi sik ve kritik bir sorun haline getirmektedir
(Burke & Ng, 2013). Sonug¢ olarak, saglik calisanlar1 arasinda
duygusal tiikenmeye yonelik bilimsel ilgi yogunlagmistir.

Son c¢alismalar, duygusal tikenmenin bilhassa saglik
sektoriinde onemli bir mesleki tehlike olusturdugunu ve hem
calisanlar hem de kuruluslar i¢in ciddi endiseler yarattigini
vurgulamistir (De Cordova vd., 2022; Luo vd., 2022). Saglik isinin
karmagiklig, hastalarin hastalik ve acilarina siirekli maruz kalmayla
birlestiginde, personel arasinda duygusal tiikkenmeyi artirdig
gosterilmistir (Hall vd., 2016). Duygusal tiikenme—duygusal
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azalma, baghiligin diismesi ve is performansinin azalmasiyla
karakterize edilen—bu sektorde yaygin olarak belgelenmistir
(Bianchi & Schonfeld, 2016; Dyrbye vd., 2017). Yiiksek tiikenme
seviyeleri performansi, iy memnuniyetini, motivasyonu ve
nihayetinde hasta bakim kalitesini olumsuz etkiler.

Bu boliim, saglik hizmeti ortamlarinda duygusal tilkkenmeyle
ilgili nedenleri, sonuglar1 ve nleme stratejilerini incelemektedir. Tlk
olarak duygusal tiikenmenin kavramini, boyutlarini ve teorik
temellerini  0zetlemekte, ardindan son ampirik bulgulardan
yararlanarak  saglik  sektoriinde neden yaygin  oldugunu
tartigmaktadir. Son olarak, tiikenmeye katkida bulunan oOrgiitsel
faktorleri gozden gecirmekte ve etkilerini yonetmek ve hafifletmek
icin stratejiler sunmaktadir. Bu analiz araciligiyla, is giicli refahini
tesvik etmek isteyen saglik yoneticileri ve politika yapicilart i¢in
kanita dayal1 6neriler sunulmaktadir.

Duygusal tiikenme, agir is yiikleri, zorlu is gereksinimleri, is-
yagsam dengesizligi ve hasta bakiminda dogal olarak var olan yogun
duygusal emek nedeniyle saglik calisanlar1 arasinda yaygin bir
sorundur. Bu nedenle, bu calisma oncelikle duygusal tiikkenmenin
tanimini, boyutlarini ve teorik temellerini 6zetlemektedir. Ardindan,
saglik hizmeti ortamlarinda yiiriitilen ve duygusal tiikenmenin
saglik calisanlar1 arasinda siklikla depresyon, kaygi, stres ve is
tatminsizligi ile birlikte goriildiigiinii gosteren yakin tarihli yiiksek
kaliteli arastirmalar1 incelemektedir. Bu bulgular, etkisini azaltmak
i¢cin 6nlemlerin uygulanmasinin aciliyetini vurgulamaktadir.

Sonug olarak, etkili miidahaleler gelistirmek i¢in duygusal
tikenmenin nedenlerini ve sonuglarini anlamak esastir. Saglik
kuruluslar, tiilkenmeyi azaltmak ve genel refahi artirmak igin
calisma kosullarini iyilestirmeye ve sosyal destegi giiclendirmeye
odaklanmalidir. Farkindalik temelli stres azaltma ve duygusal zeka
egitimi gibi miidahaleler de duygusal tlikenmenin yiikiinii

hafifletmeye yardimci olabilir. Ayrica, saglik sistemlerinde bu kritik
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zorlugun istesinden gelmek icin siirekli aragtirmaya ve proaktif
kurumsal stratejilere ihtiya¢ vardir.

9. Merhametsiz Olmaz!

Duygular, insan davramisimi  derinden  etkileyerek
performansi, yasam kalitesini, memnuniyeti ve iletisimi
sekillendirir. Duygusal durumdaki degisimler isyeri isleyisini
dogrudan etkilediginden, ¢alisanlarin duygularini etkili bir sekilde
yonetmek ¢ok Onemlidir. Duygusal talepler yiiksek oldugunda,
calisanlar gercek duygularini bastirabilir ve bu da zamanla
yorgunluga yol agabilir. Bu nedenle, duygu yonetimi sadece bireysel
bir sorun degil, isyerinin duygusal iklimini sekillendirmede merkezi
bir rol oynayan daha genis bir 6rgiitsel sorundur. Her iki diizeyde de
kotii diizenlenmis duygular stres, 6fke, liziintii, kaygi, depresyon ve
0z sayginin azalmasina neden olabilir.

Son yillarda, duygular ve bunlarin orgiitsel etkileri, 6zellikle
saglik, egitim ve turizm gibi insan merkezli sektorlerde artan bir 1lgi
gormiistiir. Ozellikle saghk sektorii, yogun duygusal etkilesimle
karakterize edilir. Uzun siireli bakim ve tedavi ortamlarinda, hastalar
ve saglik personeli arasinda genellikle gli¢lii duygusal baglar olusur.
Acive kirilganlik yagayan hastalar i¢in merhamet, en temel duygusal
ithtiyaclardan biridir (Back vd., 2014).

Merhametin, bakim kalitesini artirdigi, orgiitsel kapasiteyi
giiclendirdigi, personel bagliligini destekledigi ve saglik calisanlari
arasinda genel refahi iyilestirdigi gosterilmistir (Pfaff & Markaki,
2017). Bununla birlikte, hastanin acisina yonelik stirekli empati,
duygusal tiikenmeye de yol agabilir. Merhamet yorgunlugu olarak
bilinen bu durum, uzun siireli sikinttya maruz kalmaya, kronik
ozveriye ve hastalarin duygulariyla asir1 6zdeslesmeye karsi fiziksel,
duygusal ve ruhsal bir tepki olarak ortaya g¢ikar. Genellikle akut
duygusal aciyla birlikte goriilen merhamet yorgunlugu, derin bir
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tiikkenmislik durumunu temsil eder (Harris & Griffin, 2015; Hinderer
vd., 2014).

Merhamet yorgunlugu, saglik ¢alisanlarinin refahini olumsuz
etkiler, i memnuniyetini azaltir, baglhilig: diistiriir, tedavi siirecini
aksatir, hizmet kalitesini diisiiriir, stresi ve tikenmisligi artirir ve
saglik hizmeti maliyetlerini yiikseltir (Harr & Moore, 2011; Zeidner
vd., 2013). Ozellikle onkoloji, acil bakim, kardiyoloji, psikiyatri,
cerrahi, kadin dogum, odyoloji, yogun bakim ve pediatri alanlarinda
calisanlar arasinda yaygindir (O’Callaghan vd., 2020; Hooper vd.,
2010; Nolte vd., 2017; Sinclair vd., 2017; Peate, 2014).

Merhamet tatmini, ac1 ¢eken hastalara bakim vermekten elde
edilen tatmin duygusunu yansitirken, merhamet yorgunlugu
genellikle tiikenmiglik ve ikincil travmatik stresle iligkilidir ve hem
calisan refahin1 hem de hasta bakimini baltalar. Strese daha fazla
maruz kalmanin, daha fazla merhamet yorgunlugu, artan
tikenmislik ve azalan merhamet tatmini ile baglantili oldugu
bulunmustur (Meyer vd., 2015). Bu nedenle bu boéliim, merhamet
yorgunlugunun tanimini ve 6nemini, nedenlerini ve semptomlarini
ve bununla basa ¢ikma ve dnleme stratejilerini incelemektedir.

Calisanlarin davraniglarini yonetmeleri ve orgiitsel hedeflere
katkida bulunmalar1 i¢in i3 yerinde duygular1 tanimak ve
diizenlemek esastir. Bireyler duygularindan kendilerini ayiramasalar
da, hem olumlu duygular1 (nese, cosku, takdir ve giiven gibi) hem de
olumsuz duygular1 (iiziintii, 6fke, hayal kiriklig1, geri ¢ekilme ve
sikint1 gibi) daha yapici sonuglara yonlendirebilirler. Yoneticiler
calisanlarin duygusal ihtiyaclarim1 kabul edip onlar1 uygun sekilde
yonlendirdiklerinde, orgiitsel etkinlik ve performans artar. Bu
nedenle, destekleyici bir duygusal iklim olusturmak ve kisisel
gelisimi tesvik etmek, genel refahi giiclendirmek i¢in merkezi
oneme sahiptir. Saglik hizmetleri gibi duygusal olarak zorlayici
sektorlerde, setkat 6zellikle dnemli bir duygu olarak 6ne ¢ikar.
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Sefkat, baska bir kisinin sikintisin1 anlamak ve empatik ilgi
ve destekleyici eylem yoluyla bunu hafifletmeye motive olmak
anlamina gelir. Sefkat saglik hizmeti sunumunda kritik bir rol
oynarken, siirekli sefkat gOsterme beklentisi zamanla duygusal
yorgunluga yol agabilir. Sefkat yorgunlugu, kronik mesleki stresten
kaynaklanan duygusal, fiziksel ve psikolojik tiikenme durumudur.
Yayginligi, is yiikii ve aciya maruz kalma farkliliklarini yansitarak
bolgeler ve klinik birimler arasinda degisiklik gosterir.

Ozellikle saglik ¢alisanlarinin endiselerini meslektaslar1 ve
amirleriyle paylagmalar1 tesvik edilmeli, kurumlar ise c¢aligma
saatlerini, personel sayisin1 ve genel kosullari iyilestirmelidir;
ozellikle acil servisler, yogun bakim, onkoloji, palyatif bakim,
pediatri ve organ nakli gibi yiiksek riskli birimlerde.

Ayrica, saygi ve destek kiiltiiriiniin gelistirilmesi hayati 6nem
tasir. Oz sefkati tesvik etmek, gerektiginde manevi ve psikolojik
destek sunmak, ig-yasam dengesini korumak ve psikoterapiye erisim
saglamak temel miidahalelerdir. Ek stratejiler arasinda farkindalik
uygulamalari, meditasyon, yoga, takdir temelli odiiller ve
dayaniklilik gelistirme programlarinin entegrasyonu yer almaktadir.
Profesyonel mentorluk ortamlar1 olusturmak ve klinik uygulamada
karsilagilan stres faktorleriyle basa ¢ikma becerilerini gelistiren
egitimler sunmak, tiikkenmisligi, ikincil travmatik stresi ve sefkat
yorgunlugunu 6nlemeye daha da yardimci olur.

10. Sonug¢

Bu c¢alisma, duygularin oOrgiitsel yasam i¢in Onemsiz
olmadigini, aksine yargiyi, motivasyonu ve etkilesimi sekillendiren
temel bir yap1 olusturdugunu gostermektedir. Yonetim, duygular
rasyonellige engel olarak degil, gecerli bilgi kaynaklari olarak ele
aldiginda, oOrgiitler daha derin bir anlam ve iggdriiye erisir.
Bastirmadan katilima dogru bu degisim, daha insan merkezli ve etik
temelli bir is anlayisin1 destekler.

279



Bu baglamda, duygusal ve manevi emek, ¢alisanlarin kimlik
ve is talepleri arasinda uyum aradiklari i¢ ¢abanin birbirine bagl
bicimleri olarak ortaya ¢ikar. Merhamet, haysiyet ve amaci
onemseyen Orgiitsel iklimler, 6zgiinliigii, baglilig1 ve direnci tesvik
eder. Psikolojik sermaye, 6zellikle liderler tarafindan 6rnek teskil
edildiginde, umudu, iyimserligi ve giiveni kolektif orgiitsel enerjiye
doniistiirerek bu siireci giiclendirir.

Niteliksel bulgular, yoneticilerin duygusal karmagiklig
esitsiz bir sekilde ele aldigini, olumlu duygulart olumsuz
duygulardan daha etkili bir sekilde diizenledigini gostermektedir.
Bununla birlikte, belirsizlik ve kriz donemlerinde duygusal diyalog
hayati 6nem tasir. Korku veya hayal kirikligint agikca ele almak
istikrar1  zayiflatmaz; Bunun yerine, anlayisi keskinlestirir,
dayanismay1 giiclendirir ve uyarlanabilir eylemi destekleyerek
duygusal ifadeyi stratejik bir kapasite olarak konumlandirir.

Duygusal tilkenmenin ele alinmasi, siirekli insan acisina ve
ahlaki gerilime maruz kalan mesleklerde Ozellikle kritiktir.
Farkindalik, 6z sefkat, makul is yiikleri ve destekleyici liderlik,
tilkenmisligi ve sefkat yorgunlugunu azaltir. Ek olarak, mentorluk,
yansitict uygulamalar ve psikolojik veya manevi destege erisim,
lyillesme ve yenilenmeye elverigli bir ortamin siirdiiriilmesine
yardimci olur.

Sonug olarak, calisma, isin duygusal ve manevi boyutlarin
thmal ederek kalict orgiitsel miikemmelligin elde edilemeyecegini
dogrulamaktadir. Orgiitler, duygular 6grenme, uyum ve etik davranis
icin kaynak olarak benimsendiginde gelisir. Duygusal farkindaligi,
sefkati ve psikolojik giicii yonetim uygulamalarina entegre etmek,
yalnizca performansi degil, ayn1 zamanda daha insancil, direngli ve
anlamli bir orgiitsel yasami da tesvik eder.
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BOLUM 13

ORGUTSEL BAGLILIK*

GOKCE SONMEZ?
TURHAN ERKMEN?

Giris
Glniimiiz isletmelerinde, kalifiye elemanlar1  orgiite
kazandirmanin, bu elemanlar1 orgiitte tutmanin, bu elemanlarin
yeteneklerini gelistirmenin ve Orgiit i¢in kullanima sokmani en
onemli amaglardan biri olup 6zelikle kriz zamanlarinda bu amaca
ulagmanin 6nemi daha iyi anlagilmaktadir (Neininger & ark., 2010;
O’Malley, 2000). Firmalar bu amaca ulagmak amaciyla birgok
faaliyet ylirlitmektedir. Bu faaliyetlerin basinda ¢alisanin ile orgiit

arasinda bir bag kurulmasi gelmektedir. Calisan ile firma arasinda
kurulan bu bagliga literatiirde orgiitsel baglilik denilmektedir.

! Bu ¢alisma Yildiz Teknik Universitesi Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Isletme Anabilim Dali’nda Dog. Dr. Turhan ERKMEN damsmanlhiginda Gokge
SONMEZ tarafindan “Giivenlik Kiiltiiriiniin is Stresi ve Orgiite Baglilik Uzerine
Etkisi” baglig1 ile tamamlanarak, 07.03.2023 tarihinde savunulan doktora tezinden
tiiretilmistir.

2 Dr., Yildiz Teknik Universitesi, Mimarlik, Orcid: 0000-0001-5498-3661

3 Dog. Dr., Y1ldiz Teknik Universitesi, Isletme, Orcid: 0000-0001-5216-2077



1. Orgiitsel baghhk Kavram

Baglilik bir tarafin ihtiyaclarmin karsiliginin diger tarafta
bulunmasi1 nedeniyle tarafin, diger taraf ile kurudugu iliskidir
(Robbins ve Judge, 2012: 421). Baglilik bireyi sosyal ya da sosyal
olmayan bir hedefe baglayan kuvvettir. Bu bagimlilik sosyal bir yap1
olan orgiite doniikk olabilir (Meyer & ark., 2006). Isle ilgili
baglhliklar, caligilan isyeri ile sinirli olmayip, meslek orgiitlerine,
sendikalara, caligsanlara, tedarikcilere veya isle ilgili deger, hedef ve
karar gibi kavramlara yonelik de olabilir (Klein & ark., 2009:418).
Baglilik ayn1 zamanda tutarli aktiviteler oriintiistidiir (Becker, 1960).
Orgiitsel baglilik ise ¢alisanin &rgiitle arasinda hissettigi psikolojik
bir bag olup bireyin orgiitii 6ziimseme derecesini gdsteren li¢ boyutlu
bir kavramdir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 70).

Orgiitsel bagliligm temel ozellikleri asagida verilmistir
(Mowday & ark., 1979; Klein & ark., 2009: 420; Uygur, 2015: 4;
Kog, 2009)

e Orgiitiin deger ve amaglarina gii¢lii bir inan1s gdstermek
ve bunlar1 kabullenmek,

e Orgiit icin hatir1 sayilir derece efor sarf etme istegi,
e  Orgiit iiyeligini devam ettirmeye doniik giiclii bir arzu,

e Orgiitiin iyiligi i¢in kendinden bir seyler vermeye hazir
olmak,

e Geri ¢ekilme eylemlerinde goniilsiiz olmak,
e Hedefe yonelik duygulanim,
e Orgiite kars1 ruhsal bir aidiyet hissi,

e Orgiitiin amaglar1 yoniinde enerji harcamaya istekli
olmak.
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Literatiirde yer alan baz1 orgiitsel baglilik tanimlar1 asagida

verilmistir:

Orgiitten ayrilmamaya yonelik giiclii bir istek, inang ve
kabul edilen hedefleri gerceklestirmek amaciyla
cabalamak (Senturan, 2014: 172).

Orgiitiin mensubu kalmak isteyerek orgiitiin hedeflerini
kabul etmesi ve farklilasan sartlarda dahi bu tutumlarini
devam ettirmesi (Kogel, 2014: 534).

Organizasyonun hedefleri ile 0zdesleserek
organizasyonun iiyesi olarak kalmak istemek (Robbins &
Judge, 2012: 77).

Orgiit iiyesinin, 6rgiite doniik hislerinin giiciinii gdsteren
psikolojik durum (Vural & Coskun, 2007: 143).

Tutku, ihtiya¢ ve zorunluluk temelinde orgiitte kalmay1
stirdiiren psikolojik durum (Meyer & Allen, 1991).

Bireyin bir organizasyon ile kendisini 6zdeslestirme ve
orglite katiliminin giicii (Mowday & ark., 1979).

Is ortaminin pozitif degerlenmesine verilen duygusal
tepki (Tesla, 1979).

Calisanlarin igverenlerine baglilig1 (Meyer & ark., 1993).

Is kosullarmin degerlenmesi sonucu ortaya cikan ve
bireyi orgiite baglayan duygusal bir tepki (Mottaz, 1988),

Icsellestirilmis normatif baskilarin, oOrgiitiin  istegi
bicimde hareke etmeye yonelten toplam1 (Wiener, 1982).

Bireyin belli bir orgiitle ilgisi ve o orgiitle 6zdeslesme
derecesi (Uygur, 2015).
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e Sosyal aktorlerin sosyal sitemlere enerji ve sadakatlerini
vererek sosyal sistemlere kisiliklerinin baglanmasi
(Kanter, 1968).

e Bireyin, Orgiitin amaglarim1 benimseyerek Orgiitiin
mensubu olmay1 devam ettirmeyi istemesidir (Giirdogan,
2018; 39).

Yukaridaki tanimlar incelendiginde bagliligin ii¢ ana kaynagi
oldugu goriilmektedir. Bu kaynaklar duygular, maliyet ve
zorunluluktur. Bu kaynaklar sirasi ile birey-orgiit amag¢ uygunlugu,
kisisel yatirimlar ve nitelikler olarak da adlandirilmaktadir
(Caylikoca, 2017). Onemli yazarlarca literatiire eklenmis orgiitsel
baglilik tanimlarinin kaynagina goére siniflandirilmasi Tablo 1°de
verilmistir.

[k ¢aligmalarda orgiitsel baghgin boyutsuz ve bilesensiz
oldugu diisiiniilse (Gouldner, 1960) de literatiirde en ¢ok kabul goren
orgiite baglilik modellerinden biri olan Allen ve Meyer’in (1991)
modeline gore oOrglitsel baghlik lic alt boyuttan olusmakta olup,
duygusal baglilik, normatif baglilik ve devam bagliligi olrak
adlandirilan bu ii¢ boyut asagida verilmistir (Sabuncuoglu, Tiiz,
2013: 70; Senturan, 2014:173; Robbins ve Judge, 2012: 77; Wasti,
2012; Vural, Coskun, 2007: 144, Allen ve Meyer, 1990; Meyer &
ark., 1993; Meyer ve Allen, 1984; Becker, 1960; Meyer ve Maltin,
2010; Meyer ve Parfyonova, 2010; Giirdogan, 2018: 57-89):

Duygusal Baghilik: Orgiite duygusal olarak baglanmay1 ifade
eder. Hedef ve degerlerle 6zdeslesme, yiiksek katilim gosterme ve
sadakat alt boyutlarindan olusur. Adalet, destek ve 6zerklik ile ortaya
cikarak verimi arttirir.

Orgiit iiyeleri, 6rgiitiin degerlerini i¢sellestirmis ve beklenen
fazlasini vermeye hazirdir. Orgiitte kalma karar1 bir zorunluluk degil,
calisanlarin kendi istegidir

--294--



Tablo 1. Orgiitsel baghlik tamimlar:

Bag1111}< Yazar Yil Tanim
Kaynagi
Kanter 1968 Bireyin duygusal varliginin bir gruba baglanmasidir.
Sheldon 1971 Kisinin kimligini drgiite baglayan bir tavir ya da orgiitte dogru yonelistir.
Hall & ark. | 1970 Orgiitiin ve bireyin amaglarini blrblrleﬁlyle pumnlestlren veya uyumlu hale getiren
Duygusal _ surectir.
Orgiitlin amaglarina ve degerlerine, kisinin amaglarla ve degerlerle ilgili roliine ve bizzat
Bucanan 1974 | =, . . . S g . L
orgiitiin kendisine, piir, aracsal degerinden ayri olarak duygusal baglilik gdsterilmesidir.
Mowday & 1982 Bir bireyin kendisini orgiitte giiclii sekilde tanimlamasi ve 6rgiitiin meselelerine dahil
ark. olmasidir.
Kanter 1968 Orgiite katilima devam etmenin getlrdulgl ka'zanc;' ve Orgiitii terk etmeninin ortaya
cikardig1 maliyettir.
Maliyet Becker 1960 Bir kisi, birbiriyle ilgisiz menfaatlerlmn tutarl bir faaliyet ¢izgisiyle iliskilendirdiginde
baglilik ortaya cikar.
Hrebiniak, Zaman iginde bireysel ¢izgi, orgiitsel islemlerin ve degisikliklerin sonucu olarak ortaya
1972 .
Alutto cikan yapisal bir olgudur.
Wiener, 1977 Baglilik davranislari, bagliligin hedefi ile ilgili resmi ve/veya normatif beklentileri asan,
Gechman soysal olarak kabul edilmis davraniglardir.
Zorunluluk . Orgiitsel hedef ve ¢ikarlara uygun bir tarzda hareket etmeye yonelik i¢sellestirilmis
. Wiener 1982 . e
ve Manevi normatif baskilarin biitiiniidiir.
Sorumluluk Marsh Baglilik duyan calisan, yillar i¢inde firmanin kendisine ne derece statii iyilestirmesi ya
Manna;i 1977 | da tatmin erdigine bakmaksizin, sirket i¢inde kalmanin ahlaki bakimdan dogru oldugunu

diisiiniir.

Kaynak: Dogan, 2013: 67
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Orgiit iiyeleri, orgiitiin degerlerini i¢sellestirmis ve beklenen
fazlasmni vermeye hazirdir. Orgiitte kalma karar1 bir zorunluluk degil,
calisanlarin kendi istegidir. Bu baglilik bileseni, bireyin orgiite
duygusal olarak baglanmasi, orgiit ile kendisin 6zdeslestirme ve
orgiite katilim ile kendini gosterir. Hatta birey orgiit iiyesi olmaktan
haz duyar. Kisacas1 c¢alisan oOrgiitte kalmak istedigi i¢in halen
orgiitiin bir iyesidir. Duygusal bagliligi etkileyen dort faktor
bulunur. Yukarida sayilan bu faktorler esasinda dort ana bagslikta
gruplanabilir:

o Kisisel ozellikler: Yas, kidem, cinsiyet, egitim durumu
e Isin &zellikleri: Orgiitsel adalet, katilim

e s tecriibeleri: En giiclii ve en siirekli baglhlik is
tecriibelerine dayanmaktadir. Orgiitsel destek algisi, 6diil
dagitimindaki adalet, yiikselme sanslari, kararlara
katilim, is tatmini

e Yapisal ozellikler: Calisan-amir iligkileri, rol belirsizligi,

Normatif Baghlik: Calisanin  yiikiimliilik hissetmesi
nedeniyle oOrgiitte kalmasidir. Yiikiimliilik minnet duygusuna
dayanmaktadir. Bu yiikiimliiliiklerin temelinde, kiiltiir ve
yetistirilme bi¢imi sonrasinda olusan ahlaki ve etik nedenler yatar.
Bu nedenlerin olgunlagsmasinda ise ilk basladigi andan itibaren
calisanin kazandig1 tecriibeler ve sosyalizasyon siireci de etki
gosterir. Ideolojik yakinlik da normatif bagliligi iiretir. Calisan bu tiir
baghiligin gerekli olduguna inanir ve orgiite kars1 sorumluluklarin
olduguna inanir.

Ornegin, ebeveynlerinin aymi firmada galigmasi ve orgiite
sadik kalmay1 ogiitlemesi normatif baglihig: giliglendiren bir etki
yapmaktadir. Ya da firmanin, ¢alisanin egitim iicretini karsilamasi
normatif baglilig1 giiclendirir
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Normatif bagliligin ortaya konusu 60’lara dayanmaktadir.
Degerlendirici-kontrol baghiligi ve émiir boyu baghilik kavramlar
normatif baglilik ile benzerlik gostermektedir

Devamlilik Baghligi: Calisanin orgiitte kalma ve oOrgiitten
ayrilma davraniglarini  yaratacagi maliyetleri  karsilastirmasi
sonucunda devam ettirdigi baghiliktir. Orgiit {iyesi olarak devam
etmenini maddi karsiligidir. Esasen ekonomik mantiksal temele
(economic rationale) dayanir. Bu sebeplere rasyonel baglilik olarak
da adlandirilmaktadir. Calisanin  Orgiitte kalmaya ihtiyaci
bulunmaktadir. Orgiitte kazanilan kidemin fazlaligi, elde edilen statii
ve yeni is olanaklarmin azlig1 nedeniyle ortaya cikari Iki alt boyutu
vardir:

e Yatirimlar: Cesitli kazanimlar1 kaybetmeme amaciyla
orgiitle kalmay1 ifade der. Yiiksek kidem getirisi olan
kidem tazminati 6rnek olarak gosterilebilir.

e Alternatifler: Alternatif is segeneklerinin olmamasi
nedeniyle orgiitte kalmay1 ifade eder. Daha iyi bir is
bulma sansinin diisiikliigli 6rnek gosterilebilir. Az sayida
alternatif olmasi1 devamlilik baglilig1 arttiracaktir.
Alternatifler isle ile ilgili olmayabilir.

Meyer ve Allen’in ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik modeli ve
bagliligin onciilleri ve ¢iktilari ile olan iliskisi Sekil 1°de verilmistir.

1.1. Diger Orgiitsel Baghhk Teorileri

Orgiitsel baglilik ile ilgili ilk calismalara 1950°li yollarda
rastlanmaktadir (Kog, 2009). Orgiitsel baglilik siniflandirmalart iki
ayrt temelde ilerlemektedir. Bunlar tutumsal ve davranigsal
bagliliktir.
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Sekil 1. Ug bilesenli orgiitsel baglilik modeli

Davranigsal [
Baghhk
Neden Bireysel | ———
Yikleme Sorumluluk
Orgiitsel Yapi !
Ozellikleri - ) 1
Ig Tecribesi: 1 Duygusal
-Konfor Baslilk
-Kabiliyet =
Isi Birakma
Kisilik Ozellikleri
Yatnmlar

\‘* Devamlilik

Baghhg
Alternatifler
Ise DonUk Davraniglar:
-Devamsizlik
-Performans
Orgiitsel ve Ailesel -Vatandashk
Sosyalizasyon \
MNormatif
L/' Bagllik
Orgiitsel Yatinmlar t
K'arslhkh
Mormlar

Kaynak: Meyer ve Allen, 1991
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Tutumsal baglilik bireyin organizasyonuyla olan iliskilerini
degerlendirmesine sebep olan siirecleri, davranigsal baglilik ise
bireyin organizasyona nasil baglandigi ve bu sorunla nasil bas ettigi
ile ilgilenmektedir. Bu iki perspektif arasindaki farkliliklar arastirma
siireglerine de yansimistir. Tutumsal yaklasim, ozetle, baglilig1
olusturan Onciillere ve baghlik gelistikten sonra ortaya c¢ikan
davranis degisikliklerine odaklanir. Davranigsal yaklagim ise
davraniglarin kaliplasarak tekrarlanmasina saglayan kosulari ortaya
cikararak bu kosullarin tutum iizerinde sagladigi degisiklige
odaklanmaktadir. Tutumsal yonelimde davraniglarin, baglilig
olusturan kosullar1 etkilemesi, davranissal bakis agisinda ise
davraniglarin sonucu ortaya c¢ikan tutumlarin, bu davranislar
etkilemesini ongdrmektedir (Meyer ve Allen, 1991). Sekil 2’de
tutumsal ve davraniglar perspektifler verilmistir.

Sekil 2. Orgiitsel baghlikta tutumsal ve davramssal pPerspektifler

Tutumsal Perspektif

Kosullar Psikolojik Durum -
‘ L}

Davranigsal Perspektif

Kosullar: Se¢im ve iptal Etme

\
Davranis
?’ \ Psikolojik Durum

Kaynak: Meyer ve Allen, 1991

Yukarida bahsedilen siniflandirmalara ek olarak ¢oklu
baglilik yaklasimi da bulunmaktadir. Bu yaklagima gore Orgiitsel
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bagllik tek bir objeye baglilik degildir (Dogan, 2013: 73). Isle ilgili
bagliliklar, calisilan isyeri ile sinirlt olmayip, meslek oOrgiitlerine,
sendikalara, calisanlara, tedarik¢ilere veya isle ilgili deger, hedef ve
karar gibi kavramlara yonelik de olabilir (Klein & ark., 2019: 418).

Coklu baghlik yaklasimina gore oOrgiitse baglilik, kesikli
cizgi ile gosterilen orgiit siirlar ile etkilesimde bulunan miisteri,
sendika, meslek orgiitleri gibi dis paydaslar ve yoneticiler ve is
arkadaglar1 gibi yakin paydaslara duyulan bagliligin bilesimidir
(Reichers, 1985).

1.1.1. Cohen’in iki Boyutlu Orgiitsel Baglihk Teorisi

Cohen ii¢ boyutlu orgiitsel baghilik teorisinde normatif ve
duygusal bagliligin ¢akismasi ile devamlilik bagliligin ayr1 bir boyut
olarak keskinlesmedigini 6ne siirerek zamana ve bagliligin temeline
gore iki boyutlu dort bilesenli orgiitsel baglilik teorisi 6ne slirmiistiir.

Zaman boyutuna gore, bagliligin olustugu nokta 6nemlidir.
Ciinkii calisanlar, is bas1 yaptiklari ilk anda bile baglili§a dair tutum
icersindedirler. Bagliligin temine bakildiginda ise yine iki boyut
goriilmektedir. Ik bilesen devamlilik baglihiginda oldugu gibi
orgiitte alinanlara dayanan aragsal baglanmadir. Bir diger bilesen ise
psikolojik olarak orgiitiin hedef ve degerlerini igsellestirerek baglilik
gostermektir (Cohen, 2007). Tablo 2°de Cohen’in Dért Bilesenli
Orgiitsel Baglilik Modeli yer almaktadir.

Tablo 2. Dort bilesenli orgiitsel baglhilik modeli

Baghiligin Temeli
Aragsal Baglanma Psikolojik Baglanma
Orgiite Giris Aragsal Baglilik Normatif Baglilik
Oncesi Egilimi Egilimi
Zaman "5 e Giris V -
Sonrasi Aragsal Baglilik Duygusal Baglilik

Kaynak: Cohen, 2007
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Aragsal baglanma esas olarak birey ile orgiit arasindaki degis
tokusa baghdir. Bireyin katkilar karsiliginda kazandiklarinin
yogunlugu bu baglilig1 etkilemektedir. Psikoloji ya da duygusal
baglanma ise orgilite verilen bir tepkidir. Bu tepki orgiitiin ideolojisi
ve degerleri ve oOrgiite katilim ile alakalidir. Bazi ¢alisanlar, kazim
elde etmek i¢in calismalar1 gerektiginden daha fazla galigirlar. Hatta
bu kazanimlardan bagimsiz olarak orgiit ile i¢ i¢e gecerler. Bu durum
psikolojik baglanmanin bir sonucudur (Penley ve Gould, 1988). Dort
Bilesenli Orgiitsel Baglilk Modeli’nin olusumu sekil 3’te
verilmistir.

Sekil 3. Dort bilesenli orgiitsel baglilik modeline gore orgiitsel
baghligin olusumu

Kisisel Ozellikler, Normatif
Degerler, inanglar, Baghlik Duygusal Bagllik

Kisilik Egilimi
‘ése‘i““ ) Aragsal Bagililik - -
zellikleri ve Egilimi Yiksek Seviye

onceki ig Beklentiler:

Tecriibeleri Adalet, Liderlik vb.
is ile ilgili Orgiitsel
Beklentiler Sosyalizasyon

Alt Seviye
Beklentiler:

Aragsal Baglilik

Kaynak: Cohen, 2007
1.1.2. Wiener’in Normatif Temelli Teorisi

Wiener’e gore baglilig1 belirleyen iki boyut bulunmaktadir.
Bunlar birey ile orgiitiin degerlerinin Ortiisme derecesi ve sadakat
duygusudur. Birey ile orgiitiin degerlenin uyusmadigi durumda birey
orgiite yabancilasmaktadir. Orgiit ile bireyin degerlerinin ortiistiigii
noktalarda, baghlik orgiite sadakate dayandigi olgiide giigliidiir.
Yiiksek ise dengeli, orta seviyeli ise etik zorunluluk tipi olarak
adlandirilir. Orgiit ile bireyin degerleri ilgisiz ise ancak sadakatin

yiksek oldugu durumlarda baglilik olusur ki buna kosulsuz (kor)
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baglilik denebilir. Sadakatin diisiik oldugu durumlarda ise baglilik
olusmaz. Bir diger degisken olan 6rgiit i¢i sosyalizasyon ise orgiit ile
bireyin degerleri ilgisiz oldugu durumlarda baglilig: giigclendirmekte
diger durumlarda ise etkisiz kalmaktadir. Buradan hareketle,
yabancilasma yagsamasi1 muhtemel adaylar (E tipi bireyler) orgiite
kabul edilmelidir. Degerleri, orgiitiinki ile ilgisiz olan bireyler (C-D
tipi bireyler), ancak sosyalizasyon stireci isletilmesi kaydiyla orgiite
almmalidir.  Sosyalizasyon silirecinin  gergeklestirilemeyecegi
durumlarda A ve B tipi bireyler tercih edilmelidir (Wiener, 1982).
Tablo 3’te bu bes baglilik tiirii verilmistir.

Tablo 3. Sadakat ve deger uyumu baglaminda baglilik tipi ve giicti
ile yabancilasma iligkisi

Sadakat ve Itaat
Yiiksek Diisiik
o ao (A) Dengeli Tip (B) Etik Zorunluluk Tipi
Orgut ) Ortiisiir Yiiksek Baglilik Orta Seviye Baglilik
Blrf% Y R (C) Kosulsuz (Kor) Tip -
ogt);%il; y Igisiz Orta Seviye Baghlik (D) Baglilik Yok
¥ Ortiismez (E)Yabancilasma
Sosyalizasyon: Yeni ¢alisanlarca orgiitsel deger, norm ve hedeflerin anlagilmasi
icin yiiritiilen ¢alismalardir (Caldwell & ark., 1993).

Kaynak: Wiener, 1982
1.1.3. Kanter’in Yaklasimi

Kanter’e gore baghlik, oOrgiitiin zorunluluklar ile kisisel
tecriibelerin kesigimidir. Baglilik {i¢ ayr1 sekilde ortaya ¢ikmaktadir.
Bunlar devam, kaynasma ve kontrol bagliliklaridir. Her bir baglilig:
ireten iki mekanizma bulunmaktadir. Devam bagliligini fedakarlik
ve yatirimlar, kaynasma baglihigin1 vazgecme ve diislince birligi,
kontrol bagliligini ise teslimiyet ve ezilme desteklemektedir. Yine
sirastyla biligsel, duygusal ve hesap¢i kisilik egilimleri bu tiir
bagliliklar1 giiclendirmektedir. Yazar bu bagliliklarin gelisimini
cocuklardaki gelisim evrelerine benzetmektedir: Cocuk ilk basta
odiil ve cezalar ile sosyal sisteme uyum saglar, daha sonra duygusal
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olarak sistem baglanir, en son normatif olarak icsellestirir. Ug
baglilik tlirinden de bulunan bir genel bagliliga sahip Orgiitler
yasamint devam ettirme noktasinda daha basarili olacaktir. Bu ii¢
baglilik tiiriinii olusturan mekanizmalar Sekil 3’te verilmistir.

Sekil 3. Kanter’in baglilik yaklasimina baglilik tiirleri ve bunlart
besleyen alt mekanizmalar

Baglilk
{
] 1 1
Kaynasma {
e Devam Kontrol
Baghlik Turd Baghlidy 'K;’:Lf}z"’ Baghbi
Hlaili Kieils A== Biligsel Duygusal | Hesapg
"glh K'$"|k Eg'hml (cognitive) (cathetic) (evaluative)
Baglanilan Anahtar Sosyal Sosyal | Normlara
Rollere Iigkilere Sk
Elemanlar | baguik | Baghik | BN
Bagliligi Destekleyen ——— vovcese [ vsgeme | Otsince Tessmipet i
Mekanizmalar e evestment) | ) (reuncation] (8] (commonion) ] (surrender) morificat

Kaynak: Kanter, 1968

Devam bagliliginda karlilik 6n plandadir. Orgiitten ayrilmak
ile orgiitte kalmak kararlarinin arasinda fark, yani kar nihai kararn
olusturmaktadir. Baghg: etkileyen duygusal ya da etik yonelimler
bulunmamaktadir. Yatirimlar, bireyin mevcut ve potansiyel
kaynaklar1 karsisinda ileride alabilecegi degerlerdir. Bireyin,
kayiplan (fedakarliklar) ile kazanglar (yatirimlar) inceleyerek kar
ve zarar hesab1 yapar. Burada fedakarliklar degerli bir kavramdan
orgiit liyesi kalmak wugruna vazge¢meye tekabiil etmektedir.
Fedakarliklar arttik¢a Orgiitiin iiyesi olarak kalmak daha maliyetli bir
hal alacaktir.

Grup iiyesi olmak ve bunun olusturdugu duygusal baglar
kaynasma bagliligini arttirmaktadir. Bu baglilikla grup dayanismasi
artarken, siirtiisme, rekabet ve kiskanclik azalmaktadir. Orgiit iiyeleri
adeta birbirlerine yapisarak oOrgiitiin varligina yonelen tehditlerle
basa ¢ikmaktadirlar. Birey orgiitsel baglar1 zayiflatmasi muhtemel
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diger tiim iligkilerden vazgeger. Zaman zaman Orgiit bu amag
ugrunda Orgiit ve dis1 arasinda keskin sinirlar koyarak bireyin orgiit
disi ile olan iliskisini sinirlayabilir. Diisiince birligi ise orgiit iiyelerin
kaynasarak “biz duygusuna” ya da “biz bilincine” ulasmasidir.

Kontrol baghligimmin temelinde normlar ve otoriteye itaat
bulunmaktadir. Orgiitiin talepleri yerinde ve dogal olarak
algilanmakta ve kabul gormektedir. Yaptirimlar olagandir. Birey
karar verme haklarmi orgiite birakarak teslim olur. Orgiitiin
biiytikliigii karsisinda kendi caresizligi kabul ederek ezilir. Bireyin
orgiit disinda kendisine ait 6zel bir alan1 kalmaz ve baglilig
kuvvetlenir. Diglanma ya da geri alinan baz1 yetkiler ezilmeye 6rnek
olarak gosterilebilir (Kanter, 1968).

1.1.4. Penley ve Gould’un Yaklasim

Alt diizeydeki tyelerin orgiitlerdeki giic odaklarina olan
yonelimine katilim denilmektedir. Etzioni’ye gore orgiite lic c¢esit
katilim tiiri  bulunmaktadir. Bunlar yabancilastirici, etik ve
hesaplayict katilim tiirleridir. Bu katilim tiirlerinden pozitif yonlii
olanlarina baghlik denilmektedir (Etzioni, 1975: 5,10-11). Bu
katilim tiirleri sdyle agiklanabilir (Penley ve Gould, 1988; Etzioni,
1975: 10-11):

e Yabancilastirict katilim: Olumsuz, gii¢lii ve duygusal bir
katihm tiiriidiir. Ornegin, hapishanedekiler ya da
kamplarda ¢alisanlar, icinde bulunduklar1 Grgiitler
tarafindan diglanmistir. Her iki taraf da maksimum kar
elde etmeye c¢alismaktadir. Tersi sifir yabancilastirict
katilimdir.

e Hesaplayict katilim: Negatif ve pozitif yonlii olabilen,
zayif bir katilm tiiridlir. Uzun siireli is iligkisi i¢inde
bulunulan paydaglar arasina goriiliir. Rasyonellik igerir.
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Etik katilim: Pozitif yonlii, psikolojik ve giiclii bir katilim
tiiriidiir. Ornegin, dini bir yapida ¢alisan din hizmetleri
gorevlileri, kendisini partisine adamig bir {iye ya da
liderine sadik bir birey bu katilim tiiriine 6rnek olarak
gosterilebilir. Tersi, sifir etik katilimdir. Bir skala
olusturuldugunda bir ugta yabancilastirict katilim, diger
ucta ise etik katilim bulunmaktadir.

Gould ve Penley, Etzioni’nin makro diizeyde orgiitler icin
onerdigi orgiitsel katilim teorisinin iizerine {i¢ bilesenli baglilik
teorilerini insa etmistir (Penley ve Gould, 1988; Meyer ve
Herscovitch, 2001):

Etik Baglilik: Orgiitin hedeflerini kabul etmeye ve
bunlar ile 6zdeslesmeye dayamir. Orgiit 6zdeslesmenin
bir yansimasi1 olup duygusal bir baglanma tiiriidiir. Allen
ve Meyer’in modelindeki duygusal bagliliga denk
diismektedir.

Hesaplayict baghilik: Orgiitsel baghligin aragsal bir
tirdlir. Calisanin oOrgiite kattiklar1 karsisinda yaptigi
kazanimlara baghdir. Az miktarda da olsa, daha karli
alternatiflerin oldugu durumda Orgiitte kalma ya da
orgiitten ayrilma davraniginin belirleyicisidir.
Hesaplayict bagliligit  bireyin duygusal yapisindan
tamamen ayirmak imkansizdir. Ornegin, drgiitten ayrilma
davraniginin, bir anlik sinirle gergeklestirildigi durumlar
gozlenmektedir. Caldwell, Chatman ve O’Reilly’nin
modelindeki uyum mekanizmasina denk diigmektedir.

Yabancilastiric1 baghlik: Calisanin, orgiit iizerinde bir

kontroliiniin olmadigina inandig1 ve tercih edecegi

alternatiflerin  olmadigit  durumlarda  olusmaktadir.

Negatif bir baghlik tlirtidiir. Hesaplayict bagliliga sahip

birey, hak ettigini alamadigini diislindiigii anda orgiitten
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ayrilacaktir. Ancak, yabancilastirici bagliliga sahip birey,
alternatifi olmadigindan orgiit liyesi kalmaktadir. Allen
ve Meyer’in modelindeki devam baglhiligina denk
diismektedir.

Yukarida anilan baghlik tiirlerinde, bagliligi olusturan
mekanizmalar sirasiyla amag¢ ve degerleri benimseme, miikafat
beklentisi ve segeneksizlikten kaynaklanan  zorunluluktur
(Yenidogan, 2017: 42).

1.1.5. Caldwell, Chatman ve O’Reilly’nin Yaklasim

Yazarlar baghligin odak noktasi olarak bireyin psikolojik
olarak orgilite baglanmasini gordiikleri bu bagliligin ti¢ temelinde ii¢
farkli mekanizma bulunmaktadir (Caldwell, 1991; O’Reilly, 1989;
Gilirdogan, 2018: 42-43; Meyer ve Herscovitch, 2001; Bayram,
2005):

e Uyum: Kazanimlar elde etmek icin bireyin kurdugu
aragsal bagliliktir. Bunun temelinde paylasilan degerler
degil sadece kazanim elde etmektedir. Calisan gorevlerini
yerine getirmek ile birlikte gii¢lii bir baghlik gostermez.
Maddi kazanim en 6n siradadir. Odiil kazanmak kadar
cezadan kacinmak da birey i¢in Onemlidir. Aragsal
baglilik olarak da adlandirilmaktadir.

e Ozdeslesme: Bireyin tatmin edici bir iliski kurmak adina
orgiitiin etkisini kabullenmesidir. Orgiitiin iiyesi olmak,
bireyce arzulanan bir seydir. Birey orgiit iiyesi olmakla
gurur duyar ve orgiitiin degerlerini kendi degerleri olarak
goriir. Orgiit {iyesi olmak en 6n siradadir. Kisi bu iiyeligin
devamliligini ister.

e lgsellestirme: Orgiit ve bireyin degerlerinin ortiistiigii
durumlarda ortaya c¢ikar. Kisinin ve orgiitteki diger
bireylerin i¢ diinyasi ve degerleri birbirleriyle uyumludur.
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Insan  kaynaklar1  birimlerinin  6rgiitiin  degerlerini
icsellestirmis bireyleri ise almasi yerinde olacaktir. Ancak bu
noktada, is bagvuranlarin bu degerleri igsellestirebilecek olup
olmadiklarini anlama adina, orgiit degerlerinin agik¢a adaylar ile
paylasilmas1 gerekmektedir.

1.1.6. Becker’in Yan Bahis Yaklasinm

Becker’a gore baglilik, yan-bahis de denilen ikincil ¢ikarlar
ile tutarli bir davranig Oriintlisiini birlestirdigi zaman ortaya
cikmaktadir. Tutarlt davranislar, zaman i¢inde ayni sonuca gotiiren
eylemlerdir. Yazar Ogrenciligin ilk zamanlarinda doktor olmay1
isteyen psikoloji 6grencilerinin, zaman ic¢inde alanlar ile tutarh
davranislar sergileyerek baglilik kurdugu ve mezun olduklar1 zaman
artik tip ile ilgilenmediklerini ortaya ¢ikarmistir. Calisanlarin, ayn
iste calistikca Orglite bagliliklar artar. Yazara gore tek bir tugla bir
insan i¢in ¢ok kisitlayici degilken, lst iiste konarak duvar haline
gelen tuglalar dizisi insan igin bir kisit haline gelmistir.

Yan babhisler, bireyin davraniglarinin yoneldigi asil amagtan
farkli olarak elde ettikleridir. Bu bahisleri yaratan mekanizmalar
sunlardir:

e Genel kiiltiirel beklentiler: Toplumun genel olarak ¢izdigi
cerceve yan bahislere neden olabilir. Ornegin ¢ok sik is
degistirmenin  giivenilmezlik ile iligkilendirmesi
nedeniyle, ¢ok iyi bir is teklifi alan kisi mevcut isinde
yeni oldugunu diistinerek bu teklifi kabul etmeyebilir.
Calisan burada ge¢misten gelen davranig Oriintiisiin
devam ettirerek giivenilir ¢alisan imajin1 bozmamistir.
Giivenilirlik bu 6rnekte yan bahistir.

e Kisisel olmayan biirokratik diizenlemeler: Yazar 6rnek
olarak, emeklilik fonu icin yapilan kesintiler nedeniyle
isten ayilmayan c¢alisan1 vermektedir. Calisan isten

ayrilmast durumunda 6nemli miktarda maddi kayba
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ugrayacagl icin isten ayrilmamaktadir. Emeklilik
O0demesi bu drnekte yan bahistir.

e Sosyal pozisyonlara bireysel olarak gosterilen uyum:
Bireyin bulundugu pozisyona uyum saglayarak, bu
uyumu slirdirme cabasidir. Yazar Ornek olarak, alt
tabakadan gelen ¢ocuklarin okudugu okullardan orta sinif
ailelerin ¢ocuklarinin okudugu okullara gegmek isteyen
Ogretmenleri vermistir. Zaman ig¢inde bu 6gretmenler alt
tabakadan gelen oOgrencilerin egitimini konusunda
uzmanlasmis ve diger okullara gecis talebinden
vazgecmistir. Uzmanlik burada yan bahistir.

e Yiiz yiize etkilesimler: Birey sosyal ortamlarda ¢izdigi
profile uygun olarak davranmaya devam etmektedir.
Ornegin diiriistliigii ile nam salan bir galisan, bu yonde
hareket etmeye devam etmeye zorlanacaktir

Yan bahislerin bazilar1 bilingli segimlerin sonucu iken bazilar
kendiliginden gelisen ve bireyin sonradan farki vardig: stireglerdir
(Becker, 1960).

1.2. Orgiitsel Baglihk Profilleri ve Olusumu Orgiitsel Baghligin
Olusumu

Orgiit iiyeleri tiim baghlik tiirlerini belirli derecelerde
hissedebilir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 70-71). Bu dereceler
yliksek ve diisiik olarak tanimlandiginda her baglilik tiirii icin iki
farkli derece elde edilmekte ve toplam 23 adet profil ortay
cikmaktadir. Bir baghligin yiiksek, digerlerinin diisiik oldugu
profillere saf profil de denilmektedir (Wasti, 2012). Duygusal
baghilik kisinin istemesi, devamlilik baghlig1 kisinin ihtiyag
duymasi, normatif baghlik ise kisinin zorunda olmas: sonucunda
olusur. Bu mekanizmalar istek, yiikiimliiliik ve gereksinim olarak da
siralanabilir (Giirdogan, 2018: 60). Bireyler bu alt boyutlar1 ayni

anda ve farkli siddette yasayabilirler. Ornegin calisan maddi
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anlamda oOrgiitte kalmak isterken duygusal olarak bir baglilik
giitmeyebilir. Bu sebeple, bu ii¢ alt boyuttaki ayr1 ayr1 baglilik
derecelerin toplami genel bir baglilik bileskesi verecektir (Allen ve
Meyer, 1990). Bu toplam baglilik ise bireyin oOrgiit i¢indeki
davranisini etkileyecektir (Meyer ve Parfyonova, 2010).

Baghlik tilrleri, baghligin giigliilik derecesine gore
kayitsizdan bagliya kadar alt1 seviyede degerlendirilmektedir.
Skalanin ucunda bulunan kayitsiz kisiler i¢in baglilik kurmamis ve
verimsiz kisiler denebilir. Skalanin diger ucunda ise bagl kisiler
bulunur. Sadik g¢alisanlardan farkli olarak devamli olarak orgiite
kattig1 fayday1 arttirmayi diistinen bireylerdir (Dogan, 2013: 83-84).
Orgiitsel baglilik seviyelerinin gelisimi Sekil 4’te verilmistir.

Sekil 4. Orgiitsel baghlik seviyeleri

M : Moti
emnun itaatkar otive

olmayan edilmis Sadik Bagl

Kayitsiz

Kaynak: Dogan, 2013: 84

Orgiitsel baghilig1 etkileyen faktdrlerden bazilari sunlardir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 2013: 70; Senturan, 2014: 75; Vural ve
Coskun, 2007: 150-151):

e Orgiitsel yapi
o Yas

e C(Cinsiyet ve medeni durum
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Bu faktorler bireysel, orgiitsel ve ¢evresel faktorler olarak da
iice ayrilabilmektedir. Bireysel faktorler cogunlukla demografik
degiskenler ile iliskiliyken ¢evresel faktorlerde is giicli piyasasina
baglidir. Orgiitsel faktdrler ise firmanin degerlendirilmesinde dnemli
yere sahip olan yapisi, 6rgiit i¢i psiko-sosyal durum, insan kaynaklari
politikalar1 ve Orgilit i¢i rollerin yoOnetiminden olugmaktadir

Tecriibe

Orgiit kiiltiirii

Is iklimi

Orgiitsel adalet

Karizmatik liderlik

Yaratici davranis, taninma ve saglanan destek
Is giivencesi ve orgiit dist is olanaklart
Psikolojik s6zlesme

Rol belirsizligi ve ¢atisma

Is tatmini

Is glivenligi

Rutinlik

Ucret

Ucret dis1 haklar

Yiikselme olanaklar1 ve ddiiller
Katilim

Isin 6nemi

(Giirdogan, 2018: 46-54; Yenidogan, 2017: 46-48).
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Baglhiligin  saglanmasi  noktasinda insan kaynaklari
politikalar1 anahtar bit rol oynamaktadir. Kullanilmas1 6nerilen bazi
insan kaynaklar1 uygulamalar1 asagida verilmistir (McElroy, 2002):

Is giivencesi: Dalgali gevrelerde is giivencesine sahip
olmak firmadan c¢alisana yonelen bir baglilik
olusturmaktadir. Bireyde ise bu bagliligin karsiligi
goriilecektir. Is giivencesini kaybetme olasiligi devam
bagliligin1 attiracaktir. Yine tiirbiilanslt bir i ortaminda
ise devam edebilmek normatif baglilig1 gelistirecektir. Is
giivencesinin, bireyin, sirketin degerlerine daha c¢ok
inanmasini ve firmanin calisant olarak kalma istegini
arttirarak duygusal baglilig arttiracagi beklenmektedir.

Secgici ise alim: Firmada insanin degerli oldugunu
gostermemin bir yoludur. Zorlu bir se¢im siirecinin
ardindan firmaya katilmak, bireye degerli ve 0ozel
oldugunu hissettirerek duygusal baglili§1 arttiracaktir.
Cok sayida aday arasinda 6zel olarak secilmenin etik bir
duygu olarak sirkette devam etme kararina neden olmasi
ve normatif baglihigi arttirmasi beklenebilir. Bu
uygulama ile devam baghhigmnin bir iliskisi
kurulmamastir.

Kendini yoneten takimlar: Karar ve siireglere katilim
saglamak duygusal baglilig1 arttiracaktir. Bu katilim igin
gerekli giiveni saglamis olmanin normatif bagliligi
arttirmasi beklenir. Inisiyatif alabilmenin pozitif olarak
algilanmasi nedeniyle devam bagliliginin artmasi
beklenir.

Orgiitsel performansa bagl yiiksek maas: Gorece yiiksek

maas almak hem bireyin degerli oldugunu hissetmesi

hem de sirketin adaletli oldugunu diisiinmesi nedeniyle

duygusal baghilig1 arttiracaktir. Yiiksek de olsa, alinan
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icret firma tarafindan verilen degil ¢alisan tarafindan
alinan olarak algilanmaktadir. Bu sebeple normatif bir
baglilig1 etkilemesi beklememektedir. Gorece olarak
yiiksek Tcretin, diger firmalarin vaat ettikleri ile
karsilastirildiginda, devam  baghilhigim1i  arttirmasi
beklenmektedir.

e Yogun egitim: Egitim, calisanin 6zsaygisin1 ve onemi
arttirmas1 nedeniyle Orgiitsel bagliligi arttirmaktadir.
Yine calisan doniik ve gozle goriiliir bir yatirim olmasi
nedeniyle duygusal bagliligi arttirmasi ve harcanan
maddiyat nedeniyle normatif baglilig1 artirmasi beklenir.
Devam bagliligin ise egitimin niteligine bagli olarak sabit
kalmasi ya da artmasi beklenmektedir. Uzun dénemli
egitimlerin ise devam bagliligini arttirmasi beklenir.

e Statii farkliliklarin  azalmasi:  Alt  seviyelerdeki
calisanlarin ¢alisganin Ozsaygis1 artar ve devam ile
normatif baglhliklar giiclenir. Ust seviyelerdeki personel
icinse tam tersi bir tablo goriilir. Bu personelin
devamlilik baghliklarinin  kaybedecekleri statiilerin
degersizlesmesine paralel olarak azalmasi beklenir.

e Bilgi paylasimi: Giliven duygusunun gelismesi ve
calisanin girket icin Onemli oldugunu hissetmesi
nedeniyle duygusal baglilik artar. Artan giiven, destek
eve adalet duygular ile birlikte normatif baghiligin etik
zorunluluk olarak gelismesi beklenir. Bu uygulama ile
devam bagliliginin bir iliskisi kurulmamistir.

Yukarida verilen yedi insan kaynaklar1 uygulamasinin hangi
baghlik tiirii lizerinde nasil bir etkiye sahip oldugu Tablo 4’te
verilmistir.
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Tablo 4. IK uygulamalarimn baglik tiirleri iizerindeki etkisi

. Baglilik Tiirii
IK Uygulamas: Duygusal gNormatif Devam
Is giivencesi + + +
Secici ige alim + + 0
Kendini ydneten takimlar + + +
Orgiitsel performansa bagli yiiksek n 0 n
maas
Yogun egitim + + 0/+
Statii farkliliklarin azalmasi + + +
Bilgi paylagimi + + 0

Kaynak: McElroy, 2002

Yukarida sayilanlara ek olarak asagidaki uygulamalarin

yapilmasi da baghligi saglayacak basarili bir ise alim ve
sosyalizasyon siirecini beraberinde getirecektir (Caldwell vd, 1990;
O’Malley, 2000: 35-36; Ulrich, 1998; Uygur, 2015: 4; Pascale,

1985):

Derinlikli bir ise alim siireci,

Orgiit uygulamalar1 ve degerlerinin, anlasilarak
kabullenilmesine doniik istek duyulmasini
cesaretlendiren siiregler,

Anahtar davranislar elde etmek icin egitim ile 6dil ve
kontrol sistemlerinin dikkatli kullanimai,

Degerlerin rol modeller ve kiltiir aracilign ile
giiclendirilmesi,

Isin 6nemli alanlarindan gegen kariyer haritalar,

Calisanlarin ilgi ve degerlerinin diger ¢alisanlar ve orgiitii
ile uyumlu olmasi,

Bireyin sosyal c¢evrede istendigini ve c¢alisanlarin
dostlugunu hissetmesi,
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Calisanin Orgiitiin liyesi oldugunu ve bu iiyeligin degerli
oldugunu diisiinmesi,

Firmanin, ¢alisan aleyhinde bir eylemde bulunmayacagi
inanci1 ve karsiliklt minnettarlik duygusu,

Calisanlarin isi tatmin edici bulmasi ve is ortamin
zorluklardan arindirilmis olmasi,

Ekonomik olarak taraflarin adil bir paylasimda
bulunurken, is¢inin alternatiflere gore daha cezbeden
kosulara sahip olmasi,

Calisanlarin, nasil calisacaklarina dair karar iizerinde s6z
hakkina sahip olmalari,

Calisanlara, onlar1 daha iyi ¢alismaya baglayan vizyon
sunulmasi,

Calisanlara, yeteneklerini gelistirmelerini saglayan isler
sunulmasi,

Takim ¢alismasina 6nem verilmesi,

Eglenceli, ac¢ik ve heyecanlandiran bir is ortami
saglanmasi,

Kazanimlar esit dagitima,

Samimiyetle ve ictenlikle calisanlarla bilgi paylagima,
Her c¢alisana sayginca davranilmasi,

Isleri kolaylastiran teknolojilere yatirim,

Calisanlarin dogru ve yeterli yeteneklere sahip olmasinin
saglanmasi.
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1.3. Orgiitsel Baghihgin Sonuclari ve Diger Kavramlarla Olan
iliskisi

Orgiitsel baglilik hem birey hem de 6rgiit acisindan olumlu
veya olumsuz sonuglara yol acabilen bir tutumdur Orgiitsel baglilig1
orgiitsel performans, devamsizlik, is giicii devir orani, is iiretkenligi,
orgiitsel vatandaghik davramisi, orgiitsel etkililik, devamsizlik ve
hatta iiriin ve hizmet kalitesi lizerinde olumlu etkileri bulunmaktadir
(Senturan, 2014: 171-172; Robins ve Judge, 2012: 77; Vural ve
Coskun, 2007: 142). Orgiitsel baglilik genellikle isi birakma
davranisi ile iliskilendirilmekte ve baglilik derecesi yiiksek olanlarin
ise devam etme davranisinin daha fazla oldugu goriilmektedir (Allen
ve Meyer, 1990; Meyer ve Allen, 1991).

Orgiitsel baglilig1 olusturan faktdrler ve drgiitsel baglhiligin
etkiledigi ciktilar Sekil 5°te verilmistir. Orgiitsel baglihigin orgiit
iizerinde bagliligin diizeyi ve tiirline bagh olarak pozitif ya da negatif
etkileri olabilmektedir (Bayram, 2005).

Sekil 5. Orgiitsel baghligin énciilleri ve sonuglart

Kisilik is performansi

ozellikleri ]
. Ik isten ayniima/
Isin dzellikleri | _ _- Bilimi

= kalma egilimi

I — Orgtsel —

Orgiitsel | Baglilik E
ozellikler ~alIsglici devir hizi
Is teriibeleri Devamsizlik

Kaynak: Suliman, 2002

Ancak genel olarak oOrgiitsel baglhiligin olumlu sonuglar
dogurdugu goriilmektedir (Kog, 2009). Orgiitsel bagliligin sonuglart
sOyle siralanabilir (O’Malley, 2000: 43; Suliman, 2002):
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e (alisan dayanimin artirilmasi

e Orgiitsel vatandaslik davranisinin artmasi
e Orgiitsel performansin artmasi

e GoOniilliikk davraniginin artmasi

e [s tatminini artmasi

e Iste kalma egiliminin artmas1

Orgiitsel baghigin baglilik diizeyine gore bireysel ve orgiitsel

sonuclar1 detayli olarak Tablo. 5’te verilmistir.

Tablo 5. Orgiitsel baghligin sonuglart

Pozitif

| Negatif

Bireysel Sonuglar

Diisiik

Bireysel yaraticilik, inovasyon
ve orijinallik

Daha etkin insan kaynaklari
kullanimi1

Yavas kariyer ilerlemesi ve diisiik
prim

Muhtemel ihrag ya da isten
ayrilmalar, yikici hareketlerde
bulunma

Enformel iletisimden
kaynaklanacak kayiplar

Artmus aidiyet, giivenlik,
faydalilik, sadakat duygusu ve

Kariyer ve pirim olanaklart sinirlt

bireyler

‘= | € | gorev bilinci olmast
N | © | Yaratici bireysellik Alt bagimlilik tiirlerini bir potada
8 Orgiitten bagimsiz kimlik eritmenin zorlugu
’E’J olusumu
E
P Birey yaratic1, inovatif ve esnek
= olmasin engellenmesi,
Bireysel kariyer ilerleyisi Degisime kars1 biirokratik tepki
% | Davraniglarin tim orglitge konulmasi
% odiillendirilmesi Stresin aile ve sosyal iliskileri
> | Tutkuyla isin takip eden etkilemesi

Calisanlar aras1 dayanigsmanin
gzalmam
Is dis1 yasam dengesinin bozulmasi
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Orgiitsel Sonuglar

Verimsiz ¢aliganlarin ve yikict | Yiiksek isten ayrilma, is geciktirme,
= davranislarin azalmasi, devamsizlik,
.Z | moralin artmast Diisiik is miktar1 ve sadakat
A | Enformel iletisimin getiri Sirkete kars1 yasadist eylemlerde
saglamasi bulunma
) Calisan kideminin ve is Calisanlarin sinirli diizeyde orgiitsel
% < | tatmininin artmasi ile isten vatandaglik davranisi sergilemesi
S 5 ayrilmalarin azalmast Calisanlarin 6rgiit ici ve dist
a istekleri dengeli karsilamasi
5D Orgiit verimliliginde azalis
% Verimli ve sabit is giicii Verimsiz insan kaynagi kullanimi
,go Calisan1 6rg}'it1'in taleplerini C)rgj(i.tiin. Yetersiz esneklik, .
ol kabul etmesi yenilik¢ilik ve adaptasyon yetenegi
% | Orgiitsel hedeflere erigsme gostermesi
% Yiiksek performans ve gorev Gegmis prosediirlere doniik
> | basarimi ¢ignenmemis giiven duygusu
Asirt hevesli ¢alisanlarin zararlart
Orgiit adina etik dis1 hareketlerde
bulunma

Kaynak: Randall, 1987

Orgiitsel sadakat de orgiitsel baglilik gibi aidiyet duygusu
iceren bir kavram olmakla birlikte orgiitsel sadakatte bireyden ¢ok
orgiitiin talep ve hedefleri one ¢iktig1 ve bireyin her zaman bu
iligkiden kazanim saglamadig1 daha gii¢lii bir iligkidir (Kog, 2009).
Uzun siireli orgiitsel baglilik orgiitsel sadakatin dnciiliidiir (Kaya ve
Oren, 2023).

Orgiitsel vatandaslik davranisi herhangi bir 6diil beklentisi ya
da ceza korkusu olmaksizin bireyin orgiitteki rol ve beklentilerin
iistiinde faaliyet gdstermesidir (Dede, 2019). Orgiitsel baglilik ile
orgiitsel vatandashik davranisi arasinda orgiitsel baglhiligin orgiitsel
vatandaslik davranisint  6nemli OGlgiide etkiledigi  bir iliski
bulunmaktadir (Bolat ve Bolat, 2008).

Orgiitsel adalet 6rgiit icindeki alinan kararlarin, bu kararlarin
alinig bi¢iminin ve Orgiit iyelerine iletilme bi¢iminin Orgiit
iiyelerince algilanma seklidir (Icerli, 2010). Bu iki kavram arasinda
pozitif yonlii bir iliski bulunmaktadir (Giigel, 2013).
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Orgiitsel giiven bireyin ¢alisma arkadaslar1 ve {istlerine
giivenme derecesidir (Yuping & ark., 2022). Orgiitsel giivenin
orgiitsel baglilig1 orta ve yiiksek diizeyde pozitif yonli etkiledigi
literatiirde yer almaktadir (Gtirsoy, 2021).

Is tatmini kisinin calistig1 orgiitle ile arasindaki uyum
neticesinde orgiite doniik olarak gelistirdigi olumlu tutumdur (Iscan
ve Saym, 2010). Is tatmini dogru orantili olarak orgiitsel baglilig
arttirmaktadir (Yenihan, 2014).

2. Sonug¢

Gilintimiizde isletmelerin yer aldigi pazarlar son derece
karmasiklasmis olup Dbelirsizlikler her isletme i¢in tehdit
olusturmaktadir. Bu kosullar altinda orgiitlerin yasamlarini1 devam
ettirmelerinin yolu kalifiye insan kaynagina sahip olmaktan
gecmektedir. Bu sahiplik siirecinde dogru adayr segmek kadar o
aday1 orgiitte tutmak da onemlidir. Calisanin firma ile bag kurdugu
durumda o orgiitte kalma ihtimali artmaktadir. Orgiit ile ¢alisan
arasindaki bu baga orgiitsel baglilik denilmektedir. Orgiitsel baglilik
genellikle 1sle performans: ile ilgili olumlu ¢iktilarla
iliskilendirilmektedir. Orgiitsel baglilik, hem ¢aliganin 6rgiit
blinyesinde tutulmast hem calisanin performansinin arttirilmasi
acisindan kritik bir 6neme sahiptir.
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BOLUM 14

IS TATMINI VE ORGUTSEL YALNIZLIK
ARASINDAKI ILISKININ INCELENMESI

SILAN OZDAMAR!

Giris

Orgiitler icin énemli bir kaynak olan ¢alisanlarin calistiklar:
orgiit ve yaptiklari is hakkindaki duygulari, diisiinceleri ve tutumlari
onlarin motivasyonlarinda, orgiit igerisinde sergilenen davranislar
iizerinde ve Orglitsel amaglara ulasmada 6nemli bir etkiye sahiptir.
Bu amaglara ulasabilmek i¢in ¢alisanlarin maddi gereksinimlerinin
ve menfaatlerinin yan1 sira onlarin psikososyal menfaatleri olan
manevi gereksinimlerinin karsilanmasi1 gerekmekte ve alanyazinda
bu durum is tatmini olarak incelenmektedir. {s tatmini, ¢alisanlarin
yaptigi ise duydugu memnuniyeti yansitan bir duygu durumunu
ifade etmektedir. Nitekim orgiitsel davranis alanyazininda is tatmini
kavraminin, siklikla ele alindig1r ve birgok orgiitsel ¢ikt1 iizerinde
olumlu ve olumsuz etkiler yarattig1 goriilmektedir.

Sosyal ve canli varliklar olan insanlar, dogalar1 geregi diger
insanlarla etkilesim kurma ihtiyac1 hissetmektedir. Ancak bazi

! Doktora &grencisi, Mersin Universitesi, Isletme Ana Bilim Dali, Orcid: 0000-

0001-6977-6120
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nedenlerden &tiirii bu iliski ve etkilesim ihtiyaci yeterince
karsilanmayabilmekte ve bu durumda bireyler yalmizlik hissi ile
kars1 karsiya kalabilmektedir. Bireysel anlamda hissedilen yalnizlik
duygusunun, oOrgiitsel ortamdaki karsiligi ise Orgiitsel yalnizlik
olarak ifade edilmektedir. Orgiit igerisinde cesitli sebeplere bagl
olarak ortaya ¢ikan orgiitsel yalnizlik duygusunun, calisanlarin is
tatmini kalitelerini olumsuz yonde etkiledigi literatiirde yapilmis
caligmalarla desteklenmektedir. Bu yiizden calisanlarin islerine
yonelik pozitif tutumlarin1 ifade eden is tatmini konusunu ve
calisanlarin orgiitsel yalnizlik duygusunun bu konuyla olan iliskisini
anlayabilmek ic¢in i3 tatmini kavraminin tanimi, i§ tatminini
etkileyen unsurlar, i tatmininin boyutlari, is tatmininin Onemi,
yalnizlik kavraminin tanimi, orgiitsel yalmizlik kavrami, orgiitsel
yalnizliga neden olan faktorler, oOrgiitsel yalnizligin boyutlari,
orgiitsel yalnizligin bireyler ve orgiitler tizerindeki etkileri, is tatmini
ve Orgilitsel yalnizlik arasindaki iliskiyi inceleyen caligmalarla ilgili
tanimlamalara ve agiklamalara yer verilmistir.

1. is Tatmini Kavramimin Tanimi

Neoklasik donemde Elton Mayo ve arkadaslari tarafindan bir
caligma yiirlitilmistir. Bu calismada, isgdrenlerin bulundugu
orgiitteki ses, 151k, mola gibi fiziksel kosullarin iyilestirilmesinin
verimliliklerinde nasil bir degisim yaratacagi ve bu durumun
performanslarin1 nasil etkileyecegi arastirilmistir. Bu arastirma
sonucunda fiziksel kosullardaki iyilestirmelerin ve degisikliklerin,
isgorenlerin verimliligi lizerinde herhangi bir etki yaratmadigi ortaya
cikmistir (Kaur, 2012: 37). Bu ylizden maddi unsurlar olan fiziki
kosullarin iyilestirilmesinin yerine, ¢alisanlarin yoneticiler ve diger
kisiler tarafindan fark edilmesinin ve Onemsenmesinin onlarin
tiretkenliginde ve verimliliginde daha fazla etkili olabildigi
saptanmistir. Nitekim is tatmini konusunun temellerinin, yiiriitiilen
bu ¢alisma ile atildig1 sdylenebilir (Ergiider, 2021).
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Calisanlarin isleri hakkinda sahip oldugu pozitif tutumu ve
duygusal tepkiyi ifade eden is tatmini kavrami (Oshagbemi, 1999;
Armstrong, 2006), calisanlarin islerini sevme diizeyiyle ilgili olup
(Spector, 1999: 179), calisanlarin islerinden elde ettigi maddi
cikarlar ve birlikte calistyor olmaktan hosnutluk duydugu is
arkadaslariyla bir {iriin, hizmet vb. ortaya ¢ikartmanin kendilerinde
yarattifi mutluluk olarak tamimlanmaktadir (Simsek, Celik &
Akgemci, 2015: 136). Baska bir deyisle isgorenlerin calisma
ortamina, yoneticilerine, diger ¢alisanlara ve yaptiklari ise yonelik
duydugu memnuniyeti ifade eden is tatmini kavrami, Orgiitte
sergilenen davraniglar iizerinde oldukc¢a etkili olmus bir konudur
(Locke, 1976).

Is tatmini kavraminin alanyazinda is doyumu ve is
memnuniyeti seklinde de kullanildigr goriilmektedir. Benzer
anlamlara gelen bu kavramlar, esasinda ¢alisanlarin islerine yonelik
hissettigi igsel huzur durumuyla ilgili bir tutumu ifade etmektedir.
Dolayistyla ise yonelik olumlu duygular is tatmini saglarken, ise
yonelik olumsuz duygular ise is tatminsizligine neden olmaktadir
(Aksu, Acuner & Tabak, 2002).

1.1. Is Tatminini Etkileyen Unsurlar

Isgorenlerin, islerine duydugu hosnutluk hali olan is
tatminini bireysel ve orgiitsel unsurlar etkilemektedir. Is tatminini
etkileyen bu unsurlara asagida yer verilmistir (Simsek, Celik &
Akgemci, 2015: 136):

a. Caligsma ortaminda is giivenliginin saglanmis olmasi,
b. Calisanin yaptig1 isten menfaat elde etmesi,

c. Calisanda bir seyler iiretme hissinin olugsmast,

d. Isin hosnutluk ve memnuniyet duygusu yaratmast,

e. Isin gerekliliklerinin calisanin yetenekleriyle uyumlu

olmasi,
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f.  Orgiitteki bireyler arasi iliskilerin iyi olmasi,
g. Sendikal iliskilerin &nemseniyor olmasi,
h. Yoneticinin tutum ve davraniglarinin iyi olmasi,

Orgiitsel atmosferin pozitif olmasi unsurlaridar.

—

1.2. Is Tatmininin Boyutlar

Isgorenlerin islerine yonelik gelistirdigi tutum olan is
tatmini, is ¢iktilariyla ve kosullartyla ilgili 6znel bir degerlendirmeyi
ifade etmektedir (Cekmecelioglu, 2005: 28). Nitekim bir Orgiitte
calisanlarin ig tatminlerinin saglanabilmesi, biitiinciil bir bakis agis1
gerektirmektedir.

Cesitli etmenlere bagl olarak ortaya ¢ikan is tatmininin alt
boyutlart sunlardir (Sabuncuoglu & Vergiliel Tiiz, 2016: 39):

e Alinan iicretten tatmin,

e Isin kendisine duyulan tatmin,

e Terfiden tatmin,

e Yapilan denetimlerden tatmin,

e (Calisma ortamindan tatmin,

e s arkadaslarina duyulan tatmin,

e Fiziki kosullara yonelik tatmin boyutlaridir.
1.3. Is Tatmininin Onemi

Bireyler vakitlerinin ve dolayisiyla yasamlarmin biiytik bir
kismini ¢alistiklart orgiitlerde gegirmektedir. Bu nedenle ekonomik
fayda elde etmenin 6tesinde psikolojik acidan iyi hissettiren islerde
caligmak, bireylerin istek ve beklentilerini karsilamaya ve onlar
mutlu etmeye yetebilmektedir. Ozellikle is tatmini, maddi ve manevi
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acidan bireylerin kariyerlerine katki sunmada oldukga etkili bir
tutumdur (Bakan & Biiyiikbese, 2004: 6).

Isgorenlerin biligsel, duygusal ve davranissal tutumlar:
izerinde biiylik bir etkiye sahip olan ig tatmini, bireysel, drgiitsel ve
toplumsal acidan olduk¢a 6nemlidir (Meier & Spector, 2013: 1-2).
Ciinkii is tatmini kisilerin fiziksel ve manevi yonden saglikli
olmasinda (Urhan, 2014: 4), sorumluluklarin1 daha istekli ve motive
olmus bir sekilde yerine getirmeye c¢alismasinda ve bireysel
performanslarmin artmasinda belirleyici bir etmendir (Oztiirk &
Sumbas, 2023: 376). Bireysel agidan tam bir iyi olus haline sahip
olan isgorenler, 0Ozel yasamlarinda da mutlu ve memnun
hissedebilmektedir. Nitekim i¢sel memnuniyeti gelismis bu
isgorenler, saglikl bir is yasam dengesi kurabilmektedir.

Orgiitsel agidan is tatmini is giicii devir hizini, ise
devamsizligi, ise ge¢ gitmeyi, isgoren performansini ve yasam
doyumunu etkilemektedir (Locke, 2009: 108). Dolayisiyla
caligsanlarin ig tatminlerinin yiiksek diizeyde olmasi isgorenlerin
iretkenliklerini artirmakta, oOrgiitteki catisma ve stres durumunu
azaltmakta (Schaufeli & Bakker, 2004), orgiitsel baglilig1
(Netemeyer, Boles & McMurrian, 1996) ve ¢alisan performansini
artirmakta (Sabuhari & ark., 2020; Singgih & ark., 2020; Rivaldo,
2021; Rinny, Purba & Handiman, 2020), organizasyonun basarili
olmasinda ve varligint uzun siire devam ettirebilmesinde etkili
olmaktadir (Karakus, 2011: 50).

Ote yandan is tatminsizligi durumunda performans ve
iretkenlik azalmakta, isgiicii devir hizi ve ise devamsizlik orani
artmakta, sikayet, grev, sabotaj ve endiistriyel kazalar gibi orgiitsel
davraniglarda (Kiely, 1986) ve isgorenlerin emeklilik kararlarinda
artis olmaktadir (Clark, Mavromaras & Wei, 2015). Calistig1 isten
hognut olmayan isgdrenlerin bu hosnutsuzluk hali, tutum ve
davraniglarina yansimakta ve nihayetinde bu tiir memnuniyetsiz
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davraniglar basta oOrgiitleri ve akabinde tim toplumu olumsuz
etkilemektedir.

2. Yalnizhik Kavrammnin Tanimi

Insan dogas1 geregi sosyal bir varlik oldugu igin diger
insanlarla etkilesim kurma ihtiyact1 duymaktadir. Ancak c¢esitli
nedenlere bagli olarak bu etkilesim kurulamadiginda yalnizlik olarak
ifade edilen bir durum ortaya c¢ikmaktadir. Yalmizlik, sosyal
iligkilerdeki eksiklikler sebebiyle ortaya ¢ikan hos olmayan kisisel
bir durum olarak tanimlanmaktadir (Peplau & Perlman, 1982: 2-3).
Bir bagka tanimlamaya gore ise yalnizlik, bireylerin sosyal
iligkilerindeki sosyal gereksinimlerini karsilayamamasindan ve bu
iligkilerin yeterli kalitede ve diizeyde olmamasindan 6tiirii, hissettigi
olumsuz duygu durumu olarak ifade edilmektedir (Hawkley &
Cacioppo, 2010).

Yani yalmzlik, bir kisinin sosyal iliskilerindeki
beklentileriyle gercekte karsilastigi durum arasindaki uyumsuzlugun
meydana getirdigi psikolojik bir durumu yansitmaktadir. S6z konusu
psikolojik durum genellikle olumsuz bir duygu halinin ifadesi
olmaktadir.

2.1. Orgiitsel Yalmizhk Kavram

Orgiitlerde modern sonrasi giincel kavramlar ve yaklasimlar
olarak ortaya cikan ve 1§ yeri yalmizligi olarak da ifade edilen
orgiitsel yalmzlik kavrami, orgiit igerisinde kisilerarasi iliskilerin
istenilen kalitede olmamasindan ve sosyal eksiklikten kaynaklanan
kendi kendine kalma halini ifade etmektedir (Wright, Burt &
Strongman, 2006). Bir bagka deyisle orgiitsel yalnizlik, kisinin bir
gruba ait olma ve grup iiyeleri tarafindan otekilestirilerek kabul
gorme gereksiniminin karsilanmamasi durumudur (Yakut & Certel,
2006: 172).
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Calisanlarin kendisini Orglitten soyutlanmis hissetmesi ve
diger calisanlarla sosyal iliskiler gelistirememesi durumu olan
orgiitsel yalmzlik duygusu, kisinin i¢inde bulundugu psikolojik
durumdan ve diger kisilerden kaynaklanabilmektedir. Nitekim
orgiitte yalmizlik hisseden calisanlar zaman igerisinde ekip
caligmasmna  katilmayan,  Orgiite  tamamen  yabancilasan,
motivasyonunu kaybeden ve verimi diisen bireyler haline
gelmektedir.

2.1.1. Orgiitsel Yalmzhiga Neden Olan Faktorler

Orgiitsel yalmizlik duygusu genellikle bireyi ve orgiitii
ilgilendiren unsurlardan kaynaklanarak ortaya c¢ikabilmektedir.
Orgiitsel yalnizliga neden olan bireysel faktorlere asagida yer
verilmistir:

e Olumsuz ¢ocukluk deneyimleri, bosanmis ya da 6liim
nedeniyle eslerini kaybetmis bireyler (Cosan, 2014: 105),

e Yetersiz sosyal beceriler, kisilik Ozellikleri, distk
Ozgiiven, harekete gegememe, ice dontikliik, ¢cekingenlik
(Jones, 1982),

e (Cinsiyet, medeni durum, yas ve gelir (Weiss, 1973),

e Aile destegi, sosyal destek, kiiltiir, kendine odaklanma,
karamsarlik gibi bireysel faktorler orgiitsel yalnmizliga
neden olabilmektedir (Wright, 2005: 46).

Ayrica orgiitsel yalnizligin ortaya ¢ikmasinda orgiitle ilgili
faktorler de etkili olmaktadir. Orgiitsel yalnizliga neden olan drgiitsel
faktorler sunlardir (Wright, 2005: 64-65; Demirbas & Hasit, 2016:
140):

e Orgiitsel iklim,

e Orgiitsel iletisim,
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o I yiikii,

e (Calisma arkadaslarinin destegi,

e Denetim alani,

e Yonetici destegi,

e Isgorenlerin rollerinin ve gdrevlerinin belirsizligi,

e Isgorenlerin kendi iginde gruplasmasi ve rekabet etmesi,
e Ucretlerin yetersizligi,

e Isten cikarilma endisesi,

e Orgiitsel ortamin fiziksel yetersizligi,

e Kariyerde yiikselme ve terfi etmede engeller gibi orgiitsel
faktorler orgiitsel yalnizliga neden olabilmektedir.

2.1.2. Orgiitsel Yalmzhigin Boyutlar

Orgiitsel yalnizlik alanyazinda duygusal yalmzlik ve sosyal
yalmzlik (arkadaslik) olarak iki boyutta ele alinmaktadir (Wright,
2006: 66). Duygusal yalmzligin orgiitteki iligkilerin niteligiyle,
sosyal yalmizligin ise iliskilerin niceligiyle ilgili bir durum oldugu
one siiriilmektedir (Dogan, Cetin & Sungur, 2009: 273). Orgiitsel
yalnizlik boyutlarina iligkin agiklamalara asagida yer verilmistir.

a. Duygusal Yalmzhk: Duygusal yalmizlik, orgiitteki
calisanlarin is arkadaslariyla kurdugu iliskilere dair duygu ve
diistinceleriyle ilgili bir durumu ifade etmektedir. Yani duygusal
yalnizlik, giicli diizeyde samimi iligkilerle kurulan duygusal
yakinligin ve baghiligin ortadan kalkmasiyla ortaya ¢ikmaktadir.
(Keser & Karaduman, 2014).

Baska bir deyisle duygusal yalnizlik, calisanlarin yakin
iliskilerindeki duygusal baglanmanin yetersiz diizeyde olmasidir
(Akgiil, 2017: 270). Calisanlarin, is arkadaslariyla duygu ve
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diisiincelerini paylasamamasi, is arkadaslarinin kendisini yeterince
anlamadigmi, aralarinda kopukluk oldugunu, bu durumun
degistirilemeyecegini diisiinmesi durumudur. Bu durumda ¢alisanlar
kendilerini is arkadaslarindan soyutlayarak is arkadaslariyla olan
iligkilerini diizenlemekte ve bunun sonucunda endise ve kaygi gibi
duygular1 hissetmektedirler (Aksoy, 2019: 205).

b. Sosyal Yalmizlik (Arkadashk): Sosyal yalmzlik, kisiler
arasindaki sosyal iligkilerin oldukg¢a giigsiiz olmasi veya iligkilerin
hi¢ olmamast durumunu ifade etmektedir. Sosyal agidan yalnizlik
hisseden calisanlar, orgiitteki sosyal aga dahil olmadiklar1 ve Grgiit
icerisindeki gruplarda yer almadiklar1 i¢in yalmiz bagina
kalmaktadirlar (Sigsman & Turan, 2004). Bu yiizden sosyal yalnizlik
hisseden calisanlar, isle ilgili fikirlerini ve problemlerini sdylemekte
giicliik ¢ekerler, kendilerini orgiitteki arkadas gruplarinin birer iiyesi
olarak gormezler (Cetin & Alacalar, 2016: 196), diger calisma
arkadaslariyla saglikli iletisim kurmazlar, kutlama, yemek, piknik,
gezi gibi aktivitelere katilmazlar, cenaze, dogum ve diigiin gibi 6zel
giinlerde yer almazlar (Demirbas & Hasit, 2016: 139).

Genel olarak degerlendirildiginde Weiss (1973), psikolojik
acidan duygusal yalnizligin, sosyal yalnmzliktan daha zor oldugunu
dile getirmektedir.

2.1.3. Orgiitsel Yalmzhigin Bireyler ve Orgiitler Uzerindeki
Etkileri

Orgiitsel yalnizlik bireylerin psikolojik ve &znel iyi olus
halini olumsuz etkiledigi gibi orgiitleri de ¢esitli yonlerden olumsuz
etkileyebilmektedir.

Orgiitsel yalnizligin bireyler {iizerinde yarattig1 etkiler
sunlardir (Cosan, 2014: 106-107):

e  Mutsuzluk,

e Tatminsizlik,
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e Endise,

e Korku,

e Stres,

e Depresyon,

e Ofke,

e Uyku ve yeme bozukluklar1 yaratmast durumudur.

Orgiitsel yalnizligin  Orgiitler iizerinde yarattig1 etkiler
sunlardir (Gumbert & Boyd, 1984; Cetin & Alacalar, 2016):

e Algilanan orgiitsel destegin zayiflamasi,
e [s veriminin azalmasi,

e Orgiitsel baghlik ve orgiitsel vatandaslik davraniglarinm
azalmasi,

e Orgiitsel itibarin olumsuz etkilenmesi,

e (alisanlarin  isten ayrilma niyetlerini  artirmasi
durumudur.

3. is Tatmini ve Orgiitsel Yalmzlik Arasindaki Iliskiyi inceleyen
Calhismalar

Orgiitte calisanlarin  kisisel ozelliklerinden ve diger
calisanlarla kurulan iligkilerden otiirii orgiitsel yalmizlik duygusu
ortaya ¢ikabilmektedir. Orgiitsel yalmzlik ¢alisanlarin is arkadaslari
ile yakinlik kurma gereksiniminin karsilanmamasiyla, ¢alisanlarin is
arkadaglarina  duygusal ve sosyal agidan yabancilagsmis
hissetmesiyle ortaya cikan hos olmayan ve huzursuzluk yaratan
olumsuz bir duygu durumunu ifade etmektedir (Glimiis Dénmez,
2019: 55). Orgiitle ilgili her tiirlii sosyal etkilesimden kendisini
soyutlayan ve yalniz hisseden c¢alisanlar oOncelikle psikolojik
sorunlarla kars1 karsiya kalabilmektedir. Bu durum zaman igerisinde
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calisanlarin yaptiklari isten verim alamamasina, mutlu olamamasina,
diger calisanlara yabancilagmasina ve orgiite karsi aitlik ve baglilik
hissinin azalmasina neden olabilmektedir. Bu yiizden yaptiklar isten
yeterince memnuniyet hissedemeyen ve orgiitlerinde yalniz hisseden
calisanlarin kars1 karsiya kalmis oldugu bir duygu olan is
tatminsizliginin ortaya ¢ikmasi muhtemel olmaktadir. Nitekim is
tatminsizligi ve orgiitsel yalnizlik arasindaki yakin iliskinin varligi
orgiitsel davranig alaninda yapilan ¢alismalarda goriilebilmektedir.

Is tatmini ile drgiitsel yalmizlik arasindaki iliskiyi ele alan
caligmalara bakildiginda; bireysel diizeyde yalnizligin, is tatminini
azalttig1 sdylenebilir (Chan & Qiu, 2011). Wright (2005), tarafindan
yiriitiilen ¢alismada orgiitsel yalnizlik ile i tatmini arasinda negatif
bir iligki oldugu belirlenmistir. Cindiloglu ve arkadaglari (2017), is
yasamindaki yalnizligin is ve yasam tatmini {izerindeki etkisinde
lider-iiye etkilesiminin aracilik roliinii incelemislerdir. Bu
caligmanin sonucunda isyeri yalnizliginin, is tatminini negatif yonde
etkiledigi saptanmistir. Erdirencelebi ve Ertiirk (2018) tarafindan
calisanlarin Orglitsel yalmzlik algilart ile is tatminleri ve isten
ayrilma niyetleri arasindaki iliski arastirilmistir. Arastirmanin
sonucunda orgiitsel yalnizligin is tatminini azalttig1 tespit edilmistir.
Simsek (2022), is tatmini ile ¢alisan performans iliskisinde is yeri
yalnizligmin aracilik roliinii inceledigi ¢alismanin sonucunda; is
tatmininin, i§ yasaminda yalnizlik {izerinde negatif etkiye sahip
oldugunu bulmustur.

Yiiriitiilen caligmalarda da goriilecegi lizere yaptiklari isten
yeterince memnun olamayan calisanlar is tatminsizligi ile karsi
karstya kalmaktadir. Is tatminsizligi kisisel oOzelliklerden ve
orgiitteki caligma arkadaslariyla kurulan iligkilere dair etkilesimlerin
beklenilen kalitede olmamasindan kaynaklanabilmektedir. Bu
yiizden orgiitsel iligkilerin istenilen kalitede olmamasinin yaratacagi
orgiitsel yalnmizlik duygusunun, is tatminsizligine neden oldugu
sOylenebilir.
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Sonu¢

Sosyal ve teknik yapilar olan orgiitler birbirinden farkli
Ozelliklere sahip insanlarin bir araya geldigi ve g¢esitli is
faaliyetlerinin yiiriitildigii birimlerdir. Bu birimlerde c¢alisan
insanlar, dogalar1 gereg8i diger insanlarla etkilesim kurma ihtiyaci
hissetmektedir. Fakat bazi nedenlerden 6tiirii bu iliski kurma ihtiyaci
saglikli bir sekilde karsilanmayabilmekte ve bu durumda bireyler
yalnizlik hissedebilmektedir. Orgiitsel yalnizlik olarak ifade edilen
bu durum karsisinda bireylerin sosyal iliskilerinde azalma
gozlemlenmektedir. Nitekim orgiitler i¢in 6nemli bir kaynak olan
beseri sermayenin yaptigi is ve ¢alistigi orgiit hakkindaki duygular
ve disiinceleri oOrglit igerisinde sergilenen davraniglar iizerinde
oldukca etkili olmaktadir. Calisanlarin yaptigt ise duydugu
hosnutluk halini ve esasinda manevi doygunlugu ifade eden is
tatmini, Orglitsel amaglara ulasabilmede ve siirdiiriilebilir rekabet
avantaji saglamada onemli ve gereklidir. Bu ylizden yonetim ve
orgiitsel davranis calismalarinda c¢alisanlarin islerine yonelik pozitif
tutumlarinmi ifade eden is tatmini ve calisanlarin orgiitsel yalnizlik
duygusu arasindaki iligki; c¢alisanlarin motivasyonlarinda, diger
calisanlarla olan iligkilerde, bireylerin is yasam kalitesinde, kisi-is
uyumunda, is stresinde, oOrgiitsel performansta, acgik iletisim ve
paylasim esasl etkin bir orgiit yapis1 olusturmada 6nemli bir etkiye
sahiptir.

Orgiitsel iligkilerin istenilen kalitede olmamasinin yarattig
orgiitsel yalnizlik duygusunu yogun bir sekilde hisseden ¢alisanlarin,
islerinden yeterince tatmin olamadiklar1 ve dolayisiyla is
tatminsizligi yasadiklar1 literatiirde yapilmis caligmalarla da
desteklenmektedir. Bu nedenle orgiit yoneticileri calisanlarin is
tatminini artirmak ve orgiitsel yalmizlik duygusunu azaltmak icin
tiim caligsanlarin istek ve ihtiyaglarini analiz edebilmeli, ¢esitli is dis1
aktiviteler organize ederek iligkileri pekistirmeli, saglikli iletisimin
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ve sosyal iligkilerin kuruldugu bir Orglitsel atmosfer insa
edebilmelidir.
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BOLUM 15

ENDUSTRIYEL ADALETIN PESINDE: EMEK
SOVALYELERI

Baris OZTUNA!
Kezban OZCELIK KAYNAK?

Giris

Sanayi Devrimi, 18. yiizyihn sonlarinda Ingiltere’de
baslayarak {retim bic¢imlerini koklii sekilde doniistiirmiis, bu
doniisim modern is¢i sinifinin dogusuna zemin hazirlamistir.
Makinelegsmenin artmasiyla tiretim siireci el emegine dayali
atolyelerden biiylik fabrikalara kaymis, bu durum kentlesmeyi
hizlandirmis ve c¢alisma kosullarin1 agirlastirmistir. Ortaya c¢ikan
uzun c¢alisma saatleri, diislik iicretler ve 15 giivenligi eksiklikleri
iscilerin  tepkilerini  bireyselden oOrgiitli hareketlere dogru
yoneltmelerini zorunlu kilmistir (Sahin, 2015:167).

19. ylizyilin baglarinda Avrupa’da ortaya c¢ikan sendikal
hareketler, iscilerin ekonomik ve sosyal hak taleplerini kolektif
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2 Dog. Dr., izmir Bakirgay Universitesi, Saglik Yénetimi Béliimii, Orcid: 0000-
0002-1487-6033
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bigimde dile getirmelerini saglamistir. Sanayi Devrimi sonrasinda
is¢i smifinin bilinglenmesi, dayanigma kiiltiiriinlin gelismesini ve
sendikal oOrgiitlenmenin  kurumsallagsmasin1  saglamistir  (Tas,
2012:64). Ingiltere’de sendikalarmn 1824 yilinda yasal statii
kazanmasiyla baslayan bu siire¢, kisa siirede diger sanayilesmis
iilkelere de yayimstir (Ozkiraz ve Talu, 2008:109). Ozellikle
Amerika Birlesik Devletleri’nde ortaya ¢ikan Emek Sovalyeleri
(Knights of Labor) gibi orgiitler, yalnizca ekonomik taleplerle degil,
sosyal reform ve esitlik arayiglariyla da 6ne ¢ikarak emek hareketine
farkl bir boyut kazandirmistir (Parlak ve Celik, 2020:11).

Emek sovalyeleri, tarihsel olarak, feodal sovalyelikten farkls,
is¢i hareketleriyle iliskilendirilen modern bir kavramdir. Emek
Sovalyeleri kavrami isci haklari, sendikalasma ve sanayilesme ile
iligkilendirilebilmektedir. Bu terim emegin miicadelesi sonucu is¢i
sinifinin miicadelesini anlatmaktadir. Is¢i smifinin haklarmni koruk
icin Orgiitlenme gerekliligi Amerika Birlesik Devletleri’nde 19.
ylizy1l sonunda is¢ilerin bir araya geldigi bir topluluk ortaya ¢ikartti.
Bu topluluk dmiir siiresi kisa olmasina ragmen, ABD’de ve diinya
tarihi i¢in dnemli olgulara sahip, sendikacilik tarihinde iz birakan bir
orguttu.

Bu calismada kooperatif¢ilik ve calisanlarin sekiz saat
caligma talepleriyle giiniimiize miras gelen Emek Sdvalyelerinin
tarihsel durumu ve sendikacilik tarihine kazandirdiklar: ele
almmigtir. Emek Sovalyeleri'nin ABD is¢i sinifina ve orgiitsel
miicadelesine yaptig1 katkilar incelenmektedir.

1. Emek Sovalyelerinin Kurulusu ve Ideolojik Yapist

Emek Sovalyeleri, iscilerin ¢alisma kosullarini iyilestirme,
sosyal adalet ve esitlik i¢cin miicadele etmeye baglamalariyla ortaya
cikmistir. Sanayi devrimiyle baglayan is¢i sinift artik bilylimiis ve
mevcut caligma kosullarinin iyilestirilmesi i¢in miicadele ederek
emek gsovalyeleri olarak anilmaya baslamislardir. Bu olusum
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sendikalar vasitasiyla ekonomik esitsizlige karsi sendikal bir hareket
olmanin yani sira toplumsal sorunlarin diizeltilmesi i¢in yapilan
miicadelenin de bir figiirii haline gelmistir. Nitekim orta ¢agdan
yirminci ylizyila kadar devam eden siiregte ¢ocuklarin 6zellikle
tarimsal ortamlarda calismasi yaygin bir olgu olarak karsimiza
cikarken (Giil, 2023:6) Emek Sovalyeleri ¢ocuklarin ve kadinlarin
da sesi olmaya baslamistir.

Ulke capinda, orgiitin tarihi Arahk 1869'da dokuz
Philadelphia terzisinin Emek Sovalyeleri Soylu ve Kutsal Tarikati'n1
kurmasiyla basladi. Dokuz kisiden biri olan Uriah Stephens'in
etkisiyle orgiit, tiyelerini cezbettigi ve onlar1 diismanca isverenlerden
korudugu diisliniilen ilk yillarinin gizemini ve gizliligini korudu.
Sovalyeler, ticret sisteminin kaldirilmasini talep etti; sendikalarin
uyguladigi "ekmek ve tereyagi" hedeflerinin ¢alisan erkekler i¢in en
iyi yol olduguna inanmiyorlardi. Cocuk isciliginin kaldirilmasini,
trostlerin diizenlenmesini, kamu hizmetlerinin devlet miilkiyetinde
olmasini, kadin ve siyahi is¢ilerin kabuliinii, kadinlar icin esit {icreti,
yabanct ve sozlesmeli emegin diizenlenmesini, arabuluculugu,
uzlastirmay1 ve grev yerine boykotun kullanilmasii savundular.
Sendika, 1877'deki demiryolu grevlerinden Once yavas yavas
biiyiidii ve Terence V. Powderly'nin 1879'da biiyiik usta isci
olmasinin ardindan gizliligini birakti. Emek Sovalyeleri gergek bir
endiistriyel sendika degildi, ¢iinkii yerel meclislerinden bazilari
genis cografi alanlar1 kapsiyordu ve bir¢ogu farkli is tanimlarina
sahip iscileri iceriyordu (Maroney, 2022).

Emek Sovalyeleri, ii¢ yil boyunca konfeksiyon iscileri
kuliibi olarak faaliyet gosterdi ve iiye sayisi yiizden az kaldi.
1872'de bircok gemi marangozu, tesisatgt ve diger iscilerin
katilmasina izin verildi ve ardindan hizla ulusal bir 6rgilite dontistii.
Gizlilik ve torenler erkeklere cazip geldi ve localarda muhtesem
unvanlar ve iiniformalar egliginde ¢ok sayida resmi gorev vardi.
Biiyiik Usta Is¢i Stephens "adalet", "emegin asaleti ve onuru",
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"emegin biiylik kardesligi" hakkinda coskulu bir nutuk atmis ve
kapitalistlerin kotiiliiklerine gondermelerde bulunmustu. Ancak,
meslegi makine isciligi olan ve 1878'de Biiyiik Usta Is¢i secilen
halefi Terence V. Powderly, ulusal is¢i hareketinde daha da farkl bir
figiir olusturmustu (Libcom, 2014). Ilk Emek Sévalyeleri énemli
degisiklikler i¢in ¢ok calistilar. Insanlarin daha az calisip kendilerine
daha fazla zaman ayirabilmeleri i¢in 8 saatlik is giinii taleplerinin
yant sira kiigiik cocuklarin zorla ¢alistirildigi ¢ocuk isciligine karsi
da miicadeleyi birakmadilar (Kiddle, 2025).

Amerika Emek Sovalyeleri'nin 6ns6zii ve ilkeler bildirgesi su
ifadeleri icermekteydi: “Emek Sovalyeleri’ni, bir siyasi parti olarak
degil, endiistriyel kitlelerin giiciinii orgiitlemek ve yodnlendirmek
amaciyla kurduk; Amaclarimiz tiim halkin yararina somut duygular
ve Onlemler barindirir. Oy hakki kullanilirken, burada belirtilen
amaglarin ¢ogunun ancak yasama yoluyla elde edilebilecegi ve
herkesin, partiye bakilmaksizin, yalnizca bu 6nlemlere destek sozii
verecek adaylar1 aday gosterip oylariyla desteklemesi gerektigi
unutulmamalidir. Hi¢ kimse oy kullanmaya zorlanamaz ve "en
biiyiik kitleye en biiylik fayday1" saglamaya inanan herkesi bize
katilmaya ve bize destek vermeye ¢agirarak, hedeflerimizi diinyaya
ilan ediyoruz. Bireysel ve ulusal biiytikliigiin gercek Olciisiinii servet
degil, bireysel ve ahlaki degerler haline getirmek, iscilerin
yarattiklar1 servetin tam olarak tadini ¢gikarmasini, entelektiiel, ahlaki
ve toplumsal yeteneklerini gelistirebilecekleri yeterli bos zamani,
birlikteligin tiim yararlarini, eglencelerini ve zevklerini giivence
altina almak; kisacasi, onlarin ilerleyen medeniyetin kazanimlarina
ve onurlarina ortak olmalarini saglamaktir.” (The Knights of Labor
of America, 1878).

On dokuzuncu vylizyilda bir is¢i sendikasi olan Emek
Sovalyeleri, yerel meclis toplantilarinda ayrintili ritiieller ve
semboller kullaniyorlardi. Ornegin, yeni iiyeler igin yapilan kabul
toreni biiyiik dl¢lide dini imgelere ve sdylemlere dayanir, toplumda
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degerli olan her seyin insan emeginden kaynaklandigin1 vurgulardi.
1880'lerde yiiz binlerce 1is¢i, tim c¢alisanlarin  kosullarim
tyilestirmeye kendilerini adamay1 kabul etmisler, Emek S6valyeleri
kabul toreninde vaftiz edilerek gerceklestirme sozii verdikleri
vaatleri igceren “Bir Sovalyenin Kutsal Yemini’ni okumuslardir:
“Baglangicta Tanri, insanin ¢alismasini bir lanet olarak degil, bir
lituf olarak; bir ceza olarak degil, fiziksel, zihinsel ve ahlaki olarak
gelismenin bir araci olarak emretti ve zengin artis ve ddiille buna
onay mithriinii vurdu. Emek sayesinde, ge¢cimimiz ve rahatimiz i¢in
topragin giizel meyveleri bolluk i¢inde ortaya ¢ikar; emek sayesinde
(tiiketici olmayan) beden saglig1 ve zihin giicii artar, emek paha
bicilmez bilgelik ve bilgi hazinelerini toplar. O, "Felsefe Tag1"dur,
dokundugu her sey servete doniisiir. "Emek asil ve kutsaldir."
Calisirken Tanri'y1 yiiceltmek, onu algalmaktan korumak, cehalet ve
acgozliiliigiin bedene, zihne ve servete yiikledigi kotiiliikklerden
arindirmak; emekciyi bencillerin pencesinden kurtarmak, irkimizin
en asil ve en iyilerine layik bir istir. Bu ylice amag i¢in, ortaklariniz
arasindan secildiniz. Bu sorumlulugu kabul etmeye ve yeminli
gercek sovalyelerin destegine gilivenerek, sahip oldugunuz tiim
yeteneklerle, bu ilkelerin insanlar arasinda zaferi i¢in caligmaya
istekli misiniz?” seklinde oluyordu (Hahn, 1987).

1880’ler boyunca her yil ortalama 500.000 gogmen Amerika
Birlesik Devletleri’ne yerlesmis, bu durum hem isgiicii piyasasinda
hem de sendikal iliskilerde yeni dinamikler yaratmistir. Kitlesel gog,
Emek Sovalyeleri’nin faaliyet gosterdigi donemin toplumsal
dokusunu da derinden etkilemis, yerli is¢iler arasinda giiglii bir
“yerlilik” bilinci 6n plana c¢ikmistir. Bu atmosferde Emek
Sovalyeleri de donemin bir¢ok sendikasi gibi Cinli gdgmenlerin
dislanmasini desteklemis ancak 6rgiit bu tutumunu tiim gégmenlere
genellestirmemistir.  Liderleri  Terence V.  Powderly’nin
onciiliigiinde, Giiney ve Dogu Avrupa’dan gelen gd¢men isgilere
kars1 zaman zaman Onyargili bir dil kullanilsa da bu gruplar sendikal
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yapiya dahil edilmislerdir. Sovalyeler 6zellikle isverenlerin grevleri
bastirmak amaciyla basvurdugu “sozlesmeli iscilik” uygulamasina
karst c¢ikmis, yabanci isgilerin bu sekilde istismar edilmesini
engellemek icin politik girisimlerde bulunmuslardir. Bu c¢abalarin
giiclii bir sonucu olarak orgiit temsilcilerinden Ralph Beaumont’un
Washington’daki yogun lobi faaliyetleriyle, Kongre 1884 yilinda
sozlesmeli isciligi yasaklamistir (Parfitt, 2022).

Bu gelismeler, Emek Sovalyeleri’nin yalnizca bir sendika
degil, aym1 zamanda sosyal reformcu bir hareket oldugunu
gostermektedir. Orgiit, iscilerin ekonomik haklarini savunmanin
yant sira, ulusal diizeyde adalet, esitlik ve toplumsal ahlakin yeniden
tesis edilmesi gerektigini savunarak donemin is¢i hareketine yon
vermistir. Bu gli¢lii ideolojik temel, kisa siirede orgiitiin iilke capinda
biliylimesini kolaylagtirmis ve onu Amerika is¢i tarithinin en genis
katiliml1 hareketlerinden biri haline getirmistir. (Parfitt, 2022).

2. Orgiitlenme, Yiikselis ve Toplumsal Etkiler Dénemi

Emek Sovalyeleri’nin liderlerinden Terence V. Powderly,
orgiitiin amaglarini gergeklestirmek icin kararl ve stratejik bir tutum
benimsemis; bu ¢abalar1 hareketin toplumsal ve siyasal alandaki
goriintirliigiinii 6nemli dl¢lide artirmistir. Powderly nin liderliginde
Emek Sovalyelerinin sendikal miicadelesi iicret ve ¢alisma kosullari
ile siirlh kalmamis donemin endiistri iliskileri sisteminde kapsamli
reformlar hedefleyen bir toplumsal doniisiim hareketi olarak adindan
behsettirmistir. Orgiit, iscilere adil ve esit muamele kosullari
saglayabilmek i¢in c¢abalamis; sekiz saatlik isgilinii talebini, insan
onuruna yakisir calisma standartlarinin temel kosulu olarak
benimsemistir. Ayrica, is kazalar1 karsisinda tazminat hakkinin
taninmast, ¢ocuk is¢iliginin tamamen ortadan kaldirilmasi ve kadin
emeginin esit ticret ilkesi c¢ergevesinde degerlendirilmesi gibi
talepler, orgiitiin sosyal adalet vurgusunun yansimasi olmustur
(Nahmias, 2021). Emek Sovalyeleri’nin bir diger onceligi de
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is¢ilerin ge¢im hakkinin korunmasiydi. Bu baglamda, dénemin
yaygin uygulamalarindan biri olan mahkiim emegi sistemine karsi
cikarak isgilicli piyasasinda diisilk maliyetli hapishane is¢iliginin
iicretleri diisiirmesine engel olmaya ¢alismistir. Orgiit, toplumsal
barisgin 6n kosulu olarak gordiigii adaletli gelir dagiliminin
saglanabilmesi icin kademeli gelir vergisi gibi mali reformlari
savunmustur. Ayrica, demiryolu ve telgraf hatlar1 gibi altyapi
hizmetlerinin 6zel sermayenin kontroliinden ¢ikarilarak devlet
denetimine almmasini savunan Orgiit, kamusal cikarin piyasa
c¢ikarlarina {istiin kilinmasin1 amaglamistir (Voss, 1988:333).

19. ylizyilin son g¢eyreginde Amerika Birlesik Devletleri,
1873—1878 yillar1 arasinda yasanmis olan “Uzun Buhran” 1n
ardindan hizla sanayileserek; komiir, celik, demiryollar1 ve petrol
gibi sektorlerde tretimin hizli artisi ile ayaga kalkmistir. Bu
ekonomik doniisiim ile tcretli emek piyasast genisleyerek isgi
smifinin ¢ikarlarin1 koruyacak Orgiitlii yapi ihtiyact kaginilmaz
olmustur. Bu donemde ortaya ¢ikan sendikalar, iiyelerinin ekonomik
cikarlariin yan sira sosyal refahin1 da korumay1 amaglamislardir.
Virginia City Madenciler Sendikas1 gibi orgiitler, 1867—-1920 yillar1
arasinda hasta ve yarali iiyelerine yaptiklar1 yardimlarla bu anlayisin
erken donem Orneklerini olusturmustur. Benzer sekilde birgok
madenci sendikasi hem tam zamanli hekim istthdam etmis hem de
iiyelerine diizenli saglik hizmeti sunabilmek i¢in yerel hastanelerle
anlagmalar yapmislardir. Bu uygulamalar, is¢ilerin sendikalara
baghiligim arttirirken orgiitlenme kiiltiiriinii de giiglendirmistir. Bu
baglamda, Emek Sovalyeleri hareketi, karsilikli yardimlagsma
gelenegini ekonomik ve toplumsal taleplerle birlestirerek kisa siirede
tilke c¢apinda donemin en dinamik Orgiitlenme modeline
doniismiistiir. 1886 yilina gelindiginde, orgiit yaklasik bir milyon
iiyeye ulagsmis ve yerel diizeyde “loca” adi1 verilen meclislerle yaygin
bir orgiitlenme ag1 kurmustur (Adereth, 2020; Voss, 1994).



Kurulusunun ilk donemlerinde gizlilik esasmna dayali bir
orgilitlenme modeli benimsemis olan Emek Sovalyeleri, bir yandan
iiyelerini igsveren baskisindan koruyan bir savunma mekanizmasi
olarak goriliirken, diger yandan bazi cevrelerce seffaf olmadigi
gerekeesiyle elestirilmistir. Uyelige kabul siirecinde yiiksek ahlaki
standartlar gézetilmis; politikacilar, avukatlar ve doktorlar gibi orgiit
gizliligini zedeleme potansiyeli tasiyan meslek gruplarmin katilinm
sinirlandirilmigtir. Bu 6zellik, donemin diger is¢i orgiitlerinden
ayrismasini saglayan bir karakter kazandirmistir. Ayrica, nitelikli ve
niteliksiz is¢iler arasinda ayrim yapmamasi, sanayilesmenin hiz
kazandig1 bu donemde oOrgiite kapsayict bir is¢i hareketi kimligi
kazandirmistir (Barga, 2016). Emek Sovalyeleri’nin yalnizea {icret
artis1 degil; yapisal refomlar ve toplumsal adalet merkezli ¢abalari
is¢i hareketinin politiklesmesinde 6nemli bir doniim noktast olmus
ve 20. ylizyilin baslarinda sekillenmeye baslayan modern sendikal
hareketlerin temelini hazirlamistir (Beck, 2016:4).

Emek Sovalyeleri'nin Amerika Birlesik Devletleri’nde
ortaya ¢ikan en genis tabanli ig¢i Orgiitli haline gelmesi elbette ki bir
anda olmadi. 1869 yilinda kurulan 6rgiit, 1870’11 yillarda yavas bir
biliyiime gostermesine karsin, 1880’lerin ortalarinda hizli bir ivme
yakalayarak yaklasik bir milyon iiyeye ulasmistir. Ulke genelinde
5.000’1n iizerinde “Yerel Meclis” araciliiyla orgiitlenen Sovalyeler,
yalnizca bir sendikal birlik degil, ayn1 zamanda ekonomik ve siyasal
doniisiimii hedefleyen bir kitle hareketi olarak konumlanmis ve
zaman i¢inde endiistriyel iligkiler sisteminde kalici izler birakmustir.
Orgiitin  “kooperatif toplumu” ideali, iiretim araglarmm isci
kontroliine ge¢mesini ve tekelci kapitalizmin yerini adil paylasim
esasli bir ekonomik diizenin almasimi Ongérmiistiir (Hattam,
1990:121).

1877 yil1, orgiitiin ve genel olarak Amerikan is¢i sinifinin
tarihinde kritik bir donlim noktasi olmustur. “Biiyiilk Demiryolu
Grevi” olarak bilinen bu kitlesel direnis, is¢ilerin agir ekonomik
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kosullara ve tekrarlanan iicret kesintilerine kars1 baglattigi ulusal
Olcekteki ilk eylemdir. Grev kisa siirede 14 eyalete yayilmis, on
binlerce is¢inin  katilmiyla adeta bir smif ayaklanmasina
dontismiistiir. Eylemler, iscilerin yasadigi yapisal sOmiirliniin
kamusal alanda goriiniir hale gelmesini saglamis ve sonraki yillarda
orgiitlii emegin mesruiyet zeminini gli¢lendirmistir. Bu olay, devletin
isci  hareketine yonelik tepkilerini baskic1 olacak sekilde
kurumsallastirmis; federal giliglerin miidahalesiyle grevler siddetle
bastirilmistir (Lipold ve Isaac, 2009). Ancak bu baskilar, sendikal
bilincin gelisimini durduramamis; aksine iscilerin oOrgiitlenme
ithtiyacini alevlendirmistir (Friedman, 1991:7).

Grev sonrasinda Emek Sovalyeleri, ekonomik haklarin yani
sira Uretim iligkilerinin doniisiimiinii de hedefleyen daha sistematik
politikalar gelistirmistir. Orgiit, iiretici kooperatiflerin kurulmasii
tesvik etmis; 1878—1886 yillar1 arasinda 130’un iizerinde kooperatif
girisimi desteklemistir. Her ne kadar bu girisimlerin ¢ogu uzun
Oomiirlii olmasa da kolektif tliretim fikri orgiitlii emek ideolojisinin
merkezinde yer almaya devam etmistir (Voss, 1988). Sovalyeler
icretli emegin istikrarl bir yapiya kavusmasi i¢in orgiit icinde de
biirokratik bazi diizenlemeler gergeklestirerek yerel meclisler
aracilifiyla hem igyeri temsilini hem de {iyeler aras1 dayanismay1
kurumsallagtirmustir.

Powderly doneminde Orgiit, yapisal reformlarin yani sira
toplumsal kapsayicilik yoniinde de oldukg¢a 6nemli ilerlemeler
kaydetmistir. Ornegin kadm iscilerin ve siyah emekgilerin &rgiite
dahil edilmesi, donemin diger sendikalardan farkli olarak 1k ve
cinsiyet temelli ayrimeciliga meydan okuyan bir adim olmustur. Bu
yaklagim, orgiite ekonomik bir giic olmanin yaninda sosyal reform
yoniinden de ayricalikli bir durus kazandirmistir (Hild, 2019).
Orgiitiin hizli biiyiimesi, orgiit icinde hem ydnetimsel karmasayi
hem de ideolojik boliinmeyi beraberinde getirmistir. Radikal ve
reformist egilimlerin aymi yap1 icinde yer almasi catismay1
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kacinilmaz kilmis ve zamanla orgiitiin biitiinliigiinii zedelemeye
baslayan bu durum dagilma siirecini hizlandirmistir.

3. Gerilim ve Diisiis Donemi

Emek Sovalyeleri, 1880’lerin ortalarina Amerika Birlesik
Devletleri’nin en giiclii ig¢i Orgiiti konumuna geldiginde bu
olaganiistii bliylimeyi yonetimsel karmasalar, ideolojik farkliliklar
ve artan dis baskilar etki altina almaya baslamisti. 1886 yilinda
yasanan iki biliylik olay; Giineybati Demiryolu Grevi’nin
basarisizligi ve Chicago’daki Haymarket Meydan1 olaylari
Sovalyeler i¢in bir donliim noktast olurken, orgiitiin hizli yiikselisi
yerini ani bir diigiise birakti.

Koétii planlama ve yetersiz orgilitlenme nedeniyle basarisiz
olan Giineybat1 Demiryolu grevi hem iiyelerin hem de kamuoyunun
orgiite olan giivenini zedelemistir (Garlock, 2023). Grev, demiryolu
patronu Jay Gould’un sahip oldugu Missouri Pacific ve Texas ve
Pacific Railroad sirketlerinde diisiik ticretler ve agir caligma
kosullarina karst 1886 yilinin mart aymnda baslamis, kisa siirede
Teksas’tan Arkansas’a uzanan genis bir cografyaya yayilmistir.
Sovalyeler, orgiitsel disiplin eksikligi ve farkli yerel meclisler
arasindaki esgiidim sorunlar1 nedeniyle grevi etkili bicimde
yonetememislerdir. Gould, 06zel giivenlik giicleri ve eyalet
milislerinin destegiyle grevi bastirmis, yiizlerce is¢iyi isten ¢ikarmig
ve sendika iiyelerini kara listeye alarak is bulmalarin1 engellemistir.
Grevin ardindan, Emek Sovalyeleri’nin isverenler nezdindeki
pazarlik giiciiniin biiyiik dl¢lide azaldigin1 ve kamuoyunda 6rgiitiin
“anarsist egilimlerle iliskilendirilen bir tehdit” olarak algilanmaya
baslandigini goriiyoruz. Bu gelismeler, orgiitiin toplumsal destegini
onemli Olgiide erozyona ugratarak diisiis siirecine ivme katmistir
(Voss,1994).

Aynt yil 4 Mayis 1886’da Chicago’daki Haymarket
Meydani’nda sekiz saatlik isgilinii talebiyle yapilan barisgil bir
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gosteri, kimligi belirsiz bir kisi tarafindan atilan bombanin
patlamasiyla bir anda siddet olayma doniistii. Patlama aninda
kalabaligin panige kapilmasiyla meydan bir anda kaosa siiriiklendi.
Durumu kontrol altina almaya calisan polis kuvvetlerinin agtig1 ates
meydanda birkag¢ dakika i¢inde kargasanin daha da artmasina sebep
oldu. Patlama sonucu dort protestocu ve yedi polis memuru hayatini
kaybederken onlarca kisi yaralandi. Olay sonrasi ¢ok sayida is¢i
lideri hi¢bir dogrudan kanit olmaksizin tutuklanirken bu durum
kamuoyunda ig¢i hareketinin radikal ve siddet yanlis1 olarak
damgalanmasina yol agti. Haymarket Olayi, dogrudan Emek
Sovalyeleri tarafindan diizenlenmemis olsa da kamuoyu goziinde
Orgiit anarsist gruplarla 6zdeslestirildi. Tiim bu yasananlar rgiitlin
mesruiyetini biiylik Ol¢lide sarsarken iiye sayisinda dramatik bir
diisiise yol agmustir (Corbett ve ark., 2014).

Orgiitii dogrudan etkileyen bu cevresel olaylari, orgiit ici
boliinmeler de izledi. Emek Sovalyeleri’nin liderligi, ideolojik ve
stratejik yonelimler konusunda derin bir ayrigma yasamaya baslada.
Terence V. Powderly’nin uzlagsmaci ve reformist liderlik anlayisi,
hareketin daha radikal kanatlar1 tarafindan “pasif” ve “igveren
yanlist” olarak degerlendirildi. Buna karsilik, orgiit i¢indeki bazi
gruplar, siyasi ¢ikarlar veya kisisel niifuz arayislar1 dogrultusunda
hareket ederek merkezi otoritenin zayiflamasina yol agcmistir. Bu
durum, orgiitsel tutarlilig1 zedelemis; karar alma mekanizmalarinin
etkinligini azaltarak, Emek Sovalyeleri’nin hem i¢ dayanigsmasina
hem de dis mesruiyetine ciddi anlamda zarar vermistir (Parfitt,
2019).

Ayn1 donemde, Samuel Gompers liderliginde kurulan
Amerikan Emek Federasyonu (AFL), Emek Sovalyeleri’nin genis ve
ideolojik vizyonundan farkli olarak daha pragmatik bir sendikal
¢izgi benimsedi. “Saf ve basit sendikacilik” anlayisiyla hareket eden
AFL, iiretim araclarinin toplumsallastirilmas1 gibi radikal hedefler
yerine, licret artis1, sekiz saatlik iggiinii ve is giivenligi gibi dogrudan
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ekonomik taleplere odaklandi. Bu yaklagim, 1880’lerin sonlarinda
yasanan ekonomik dalgalanmalar karsisinda isciler nezdinde daha
giivenilir ve uygulanabilir bir alternatif olarak goriildii. 1886°da AFL
catis1 altinda Orgiitlenen zanaatkar sendikalari, kisa siirede Emek
Sovalyeleri’nin toplumsal tabanini zayiflatmaya basladi. Iki 6rgiit
arasindaki rekabet, isci hareketi icinde belirgin bir kutuplagma
yaratarak Sovalyeler’in 1886’da 750.000 olan iiye sayisinin 1890°da
yaklagik 100.000’e, 1894°te ise 40.000’e¢ kadar gerilemesiyle
sonuglanmistir (Parfitt, 2019). AFL’nin merkezi, meslege dayali
orgiitlenme modeli; daginik, ideolojik ve sinif temelli yapiya sahip
Emek Sovalyeleri karsisinda daha dayanikli bir sendikal segenek
olmus boylece 1890’larin sonuna gelindiginde AFL, Amerikan is¢i
hareketinin baskin orgiitii haline gelmistir (Locke ve Wright, 2019).
Bu doniigiim, Amerikan sendikaciliginin ideolojik temellerden
uzaklasarak ekonomik cikar temelli bir yapiya evrilmesine zemin
hazirlamis; boylece 20. ylizyilin baslarinda kurumsallasacak olan
modern sendikal hareketlerin yoniinii belirlemistir.

Orgiitiin zayiflamasinda ekonomik faktorler kadar ik ve
bolgesel ayrigsmalar da etkili olmustur. Emek Sovalyeleri, ilkeleri
geregi her ne kadar siyah is¢ilerin liyeligine acik olsa da, 6zellikle
Giiney eyaletlerinde bu esitlik uygulamada tam anlamiyla karsilik
bulamamistir. Powderly tarafindan siyah ve beyaz iscilerin
cikarlarinin ortak oldugu sik sik vurgulanmasina ragmen birgok
yerel mecliste 1rksal ayrimciligin varligt gozden kagmamustir.
1887°de Louisiana’da yasanan Thibodaux Katliami, Emek
Sovalyeleri’nin Giiney’de yasadigi en dramatik ve trajik olaylardan
bir digeridir. Seker kamisi tarlalarinda ¢alisan agirlikli olarak siyah
isciler, diisiik {licretlere ve senet sistemiyle bor¢ bagimliligina karsi
greve gittiklerinde, bolgedeki seker iireticileri ve yerel otoritelerin
destegini alan silahli milis gii¢leri tarafindan siddetle bastirildilar.
Catismalar sonucunda en az otuz grevci oOldiiriildii, ¢ok sayida kisi
yaraland1 ve yiizlercesi tutuklandi. Yasanan bu olaylar Giiney
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eyaletlerinde beyaz iscilerin biiyiik bir kisminin orgiitten ayrilmasi
ile sonucglanirken, siyah is¢iler de bir siire kendi yerel meclislerinde
faaliyet gostermeye devam ettiler. Ancak 1890’larin basina
gelindiginde, siyah Sovalyeler de artan siddet, isten ¢ikarmalar ve
yerel baskilar nedeniyle Orgiitsel varliklarini siirdiiremediler. Bu
katliam, Giiney eyaletlerinde irklar arasi is¢i dayanismasinin ne
denli kirilgan oldugunu ve Emek Sovalyeleri’nin toplumsal esitlik
ideallerinin yapisal 1rkeilik karsisinda pek de sansinin olmadigini
acik bicimde ortaya koymustur (Kliebert, 2007). Bir diger ifadeyle
Sovalyeler’in kapsayict birlik hedefi hem ideolojik hem de
sosyolojik olarak ulagilamaz bir hal almistir (Foner, 2019). Bu
katliam, orgiitin Giliney’deki son kitlesel eylemi olarak, Emek
Sovalyeleri’nin ulusal diizeyde gerileyisinin toplumsal bir simgesine
dontismiistiir. Farkli sinif, irk ve cinsiyet gruplarini ayni ¢ati altinda
birlestirme ¢abasi, donemin toplumsal yapisi i¢inde tam anlamiyla
basariya ulasmamistir ancak orgiit, is¢i haklarinin evrensel niteligini
erken donemde dile getiren ilk yapilardan biri olarak tarihteki yerini
almustir.

Emek Sovalyeleri’nin ¢6ziilmesi, yalnizca bir oOrgiitsel
basarisizlik degil, ayn1 zamanda Amerikan is¢i hareketinin kurumsal
evrimi agisindan 6nemli bir doniim noktasidir. Sovalyeler, tiretim
araglariin kooperatif temelli paylasimini savunarak, kapitalist
rekabetin yerine toplumsal adaleti esas alan bir ekonomi anlayisi
onermiglerdi. Her ne kadar bu vizyon donemin kosullarinda
stirdiiriilebilir olmasa da orgiitiin fikirleri sonraki is¢i hareketlerine
151k tutmustur (Hild, 2019). Ozellikle 20. yiizyilin baslarinda ortaya
¢ikan Diinya Sanayi Iscileri (IWW) ve Endiistriyel Orgiitler
Kongresi (CIO) gibi orgiitler, Sovalyeler’in kapsayicilik ve
dayanisma ilkelerini kendi miicadelelerinde  yeniden
yorumlamislardir.

Emek Sovalyeleri’nin mirasi, Amerikan is¢i tarihine yalnizca
bir basarisizlik dykiisii olarak degil, bir doniistiiriici deneyim olarak

--354--



gecmistir. Sekiz saatlik isgiinii, esit Tcret, is glvenligi ve
kooperatif¢ilik gibi talepler, bugiin dahi sendikal hareketlerin temel
ilkeleri arasinda yer almaktadir. Emek Sovalyeleri’nin bu ilkeleri
erken donemde formiile etmis olmasi, onlar1t modern sendikaciligin
entelektiiel dnciilerinden biri haline getirmistir (Verastigue, 2023).
Orgiitiin dagilmastyla birlikte iiyelerinin énemli bir kism1 AFL’ye
katilmis, daha once edinmis olduklar1 deneyimler yeni sendikal
yapilara temel olmustur. Emek Sovalyeleri’nin gerileme siireci, is¢i
hareketinin olgunlagsmasinin kaginilmaz bir asamasi olarak
degerlendirilmelidir.

4. Uluslararasi Etkileri ve Yansimalari

Emek Sovalyeleri hareketi, yalnizca Amerika Birlesik
Devletleri sinirlar i¢inde degil, ayni zamanda kiiresel is¢i hareketleri
iizerinde de kalict bir etki birakmistir. 19. ylizyilin son ¢eyreginde
hizla sanayilesen Avrupa ve Avustralya gibi bolgelerdeki sendikal
orgiitlenmeler, Sovalyelerin kapsayici, endiistri temelli orgiitlenme
modelinden dogrudan etkilenmistir. Orgiitiin “uluslararasi emek
dayanigmas1” vurgusu, donemin isci liderleri arasinda diizenlenen
fikir aligverisleri ve konferanslar aracilifiyla siir tesi bir emek
bilincinin olugsmasma katki saglamistir. Ozellikle smir asan
endiistrilerde, Amerikali ve Kanadali iscilerin ortak eylemlerini
koordine etme c¢abalari, uluslararas1 sendikal dayanismanin erken
ornekleri arasinda yer almistir (Howell, 2005).

Emek Sovalyeleri, farkli tilkelerdeki is¢ilerin miicadelelerini
desteklemek amaciyla grev fonlarina mali yardim saglamis, yabanci
is¢1 kampanyalarina yonelik dayanigma ¢agrilar1 yapmistir. Bu
baglamda, orgilit isverenlerin iilkeler arasindaki 1§ yasasi
farkliliklarinit emek aleyhine kullanmasini 6nlemek i¢in uluslararasi
caligma standartlarinin gerekliligini savunmustur (Voss, 1994).

Orgiitiin faaliyetlerinden ve ideolojisinden en ¢ok etkilenen

iilkeler arasinda Ingiltere ve Irlanda’nin yer aldig1 goriilmiistiir. Her
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ne kadar bu iilkelerdeki yerel meclisler higbir zaman Amerika’daki
kadar genis bir tabana ulasamasa da Emek Sovalyeleri modeli,
1880’lerin sonu ile 1890’larmn basinda Ingiliz is¢i hareketinin
dontistim siirecinde olduk¢a onemli rol oynamistir. Bu donem,
sendikalarin yalnizca nitelikli iscileri degil, vasifsiz emekgileri de
kapsayacak sekilde genisledigi bir asamayi isaret etmekte ayni
zamanda, liberal ve muhafazakar partilerden bagimsiz bir is¢i sinifi
siyasetinin gelismesi ile de one ¢ikmaktadir. Bu gelismeler, kisa
sirede Ingiliz Isci Partisi’nin dogusuna giden yolu agmustir.
Dolayisiyla Emek Sévalyeleri, Ingiliz ve Irlanda is¢i tarihinde
yalnizca gecici bir dipnot degil, orgiitlii emegin siyasal kimlige
biirtinmesinde sembolik bir koprii islevi gormiistiir (Parfitt, 2016).

5. Sonucg

Emek Sovalyeleri hareketi, 19. yilizyilin ikinci yarisinda
ABD’de ortaya c¢ikan en etkili emek Orgiitlenmelerinden biri
olmustur. Kurumsal yapisi, kapsayici ideolojisi ve toplumsal reform
talepleri ile doneminin Otesinde bir vizyon sergilemistir. Sendikal
miicadelelerden farkli olarak, iscilerin sosyal, ekonomik ve siyasal
yasamda goriiniirlik kazanmasini hedefleyen bu hareket hem isci
siifinin taleplerini hem de genis toplum kesimlerinin beklentilerini
yansitmistir. Ancak, orgiitsel i¢ gerilimler, dis baskilar ve donemin
siyasi atmosferi, Emek Sovalyeleri’nin siirdiiriilebilirligini olumsuz
etkilemistir. Haymarket Olay1 sonrasinda yasanan itibar kayb1 ve i¢
cozlilme, hareketin kisa siirede dagilmasina yol agmistir. Buna
karsin, Emek Sovalyeleri’nin biraktigi miras hem ABD’deki emek
hareketlerini hem de kiiresel sendikal tarih yazimii derinden
etkilemisgtir.

Sovalyeler, tarih sahnesinde varliklarini devam ettirememis
olsalar da endiistriyel adalet idealini sendikal miicadelenin
merkezine yerlestirerek, Amerikan emek hareketinin ahlaki ve
kurumsal temelini sekillendirmiglerdir. Bu miras, sonraki yiizyilda
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kurumsallasan sendikal yapilar ve is¢i haklar1 anlayisinda derin izler
birakmistir. Hatta Emek Sovalyeleri, yalnizca Amerikan emek
tarithinin degil, kiiresel is¢i hareketinin de ideolojik temel taslarindan
biri olarak anilmay1 hak etmektedir.
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BOLUM 16

ISLETMELERDE SESSIZ ISTIFA

1. Abdullah OGRAK
2. Selim UZUN?

Giris

Sessiz istifa, bir ¢alisanin is yerinde fiziksel olarak varligini
stirdiirmesine ragmen, isine olan baglilhik ve motivasyonunu
kaybettigi bir durumu ifade eder. Yakin zamanda popiiler olan bu
kavram, ¢alisanlarin isten ayrildiklarini ifade eden bir istifa mektubu
yazmalar1 degil; tersine, yavas ve derinden islerden el etek ¢cekmesi
(Morrison-Beedy, 2022), is yapmaktan sessizce vazge¢mesi, i$in
kisisel yasamin merkezinde olmas1 gerektigi fikrinin reddedilmesi,
fazladan caba ve katkiya ihtiya¢ duymadan, yaptiklari isi en alt
seviyede yapmaya yonelmesi (Aydin ve Azizoglu, 2022), baska bir
ifadeyle, is i¢in gerekenin en iyisini yapmaktan vazge¢mesi ve
beklenenin ilerisinde ¢aba sarfetmemesi (Christian, 2022; Zenger ve
Folkman, 2022) anlamlarina gelmektedir.
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Neredeyse tiim ¢aligma ortamlari i¢in maliyet artiran bir olgu
olarak dikkat ¢eken sessiz istifa kavrami, ¢alisanlarin yeteri kadar
verimli olmama, kendilerini kapatma ve iiretime yeterince katki
vermeme durumlarini ifade etmektedir(Duran ve dig, 2023). Sessiz
istifanin ~ ¢alisanlarda  farkli  sekilde ortaya  c¢ikabildigi
gozlenmektedir. Bazilari i¢in sessizce yaklagan bir sonu, bazilar1 i¢in
kariyerini olumsuz etkileyecek bir bos vermislik halini, bazilar1 igin
ise pasif bir saldirganlik durumunu ifade etmektedir(Cimen ve
Yilmaz, 2023). Yonetimsel faktorler ve liderlik tarzlar ise kisilerin
isten c¢ekilme egilimleri ilizerinde ciddi etkiye sahiptir (Glingdr ve
Demirbas, 2022).

Calisanlar bunu yaparak bozulan is-yasam dengesini yeniden
ayarladiklarma ve refahlarin1 koruduklarina inanmaktadirlar.
Calisan, is tantminda yer alan gorevleri yerine getirmeye devam eder
ancak minimum ¢abayla c¢alisir, inisiyatif almaz, ekstra
sorumluluklardan kacinir ve genellikle goniilli projelere katilmaz.
Bu kavram, ¢alisanin isten resmi olarak ayrilmamasina ragmen, igine
olan duygusal ve zihinsel baghiliginin sona erdigi bir tiir “gizli is
birakma” olarak da degerlendirilmektedir (Kahn, 1990).

Sessiz istifayla ilgili yapilan agiklamalarda, fazla ¢aligmanin,
isleri mesai sonrasina kadar uzatmanin, insanlarin ailesine, ¢cevresine
yeteri kadar zaman ayirmasinin 6niindeki en biiyiik engel oldugu
belirtilmektedir (Lord, 2022)..Sessiz istifa, genellikle diisiik is
tatmini, kot liderlik, asir1 15 yiikii, ig-yasam dengesi sorunlar1 veya
kisisel nedenlerle ortaya g¢ikmaktadir. Calisanlar, isleriyle olan
duygusal baglarin1 kaybetmekte ve sadece gerekli olan minimum
performansi sergilemektedir. (Demerouti ve dig, 2001).

Sessiz istifa davraniginin ortaya c¢ikisi genelde iic asamada
ger¢eklesmektedir. Bunalar; duygusal asama, zihinsel asama ve
fizyolojik asama olarak adlandirilmaktadir. Ik kirilma ani olan
duygusal asamada calisanlar kendilerine is yerinde yaptiklar isten
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dolayr deger verilmedigini diislindiikleri agamadir. Bu asama
calisganin ilk kirilmayr yasadigi andir. Zihinsel asamada ise,
calisanlar aktif olarak iste olmakla birlikte zihinsel olarak is yerinde
bulunmamaktadirlar. Ugiincii  ve son asama ise calisanlar,
sessizliklerini sonlandirarak rahatsizliklarini ve ise devam etme
yoniindeki isteksizliklerini a¢iga vurduklar1 asamadir. Bu asamadan
sonra artik calisanlar baska is seceneklerini degerlendirmeye
baslarlar (Saygili ve Avci, 2023).

Calisanlar, diisiik digsal motivasyon, tikenmislik ve
yoneticilerine veya kuruluglarina karsi kin besledikleri igin sessiz
istifa davranis1 sergilerler. Sessiz istifa iki ucu keskin bir kiligtir:
Calisanlarin tilkkenmiglikten kac¢inmasima yardimci olurken, bu
davranista bulunmak profesyonel kariyerlerini tehlikeye atabilir
(Serenko ve dig, 2024).

1.Sessiz Istifanin Ortaya Cikisi

“Sessiz istifa” kavrami ilk kez 2022 yilinda bir TikTok
videosunda kullanilmistir. Bu terim, TikTok’ta “Zaid Khan” adl1 bir
kullanici tarafindan is ortaminda minimum ¢abayla is yapma, yani is
tamiminin  gerektirdigi kadar goérev dstlenip ekstra caba sarf
etmemeyi ifade etmek i¢in ortaya atilmistir. Zaid Khan, bu videoda
calisanlarin islerine olan baghliklarini kaybetmelerine ragmen resmi
olarak isten ayrilmadiklarini, fakat fazla caba gostermeyerek bir tiir
“sessiz istifa” gerceklestirdiklerini anlatmistir. Kavram, kisa siirede
sosyal medyada yayginlasmis ve Ozellikle COVID-19 pandemisi
sonrasinda ig-yasam dengesine dair kiiresel bir tartisma baslatmistir
(Yildiz ve Ozmenekse, 2024). Bununla birlikte sessiz istifa
davraniginin; bir orgiitsel sessizlik davranisi tiirii oldugu ve heniiz
literatiirde  kavramsallastirma  asamasinda  bulundugu da
sOylenmektedir (Avci, 2023).

Her ne kadar terim yeni olsa da, kavramin temelleri, is
tatminsizligi, tiikenmislik ve isten duygusal kopma gibi olgulara
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dayanmaktadir. Sessiz istifa, daha dnceki literatiirde “organizasyonel
vatandaglik davranisinin azalmasi” veya “ise baglilik kaybi1” gibi
kavramlarla iliskili olarak tartigilmistir; ancak, terimin kendisi
modern ¢alisma kosullarina bir yanit olarak dijital platformlarda
popiilerlesmistir. Sessiz istifa, is tatmini ve organizasyonel
vatandaglik davraniglarindaki azalmaya dayanan erken dénem
caligmalarda da dolayli olarak incelenmistir (Organ, 1997). Maslach
ve Leiter (1997)’in calismalari, ¢alisanlarin islerinden tiikenmislik
nedeniyle duygusal olarak geri ¢cekilme egilimlerini incelemistir. Bu
caligmalar, c¢alisanlarin fiziksel olarak islerinde olmalarina ragmen
duygusal olarak islerinden koptuklar1 sessiz istifa olgusunun erken
gostergelerini sunmaktadir.

Kahn (1990)’1n “kisisel baglilik ve kopma” iizerine yaptigi
calisma, ¢alisanlarin islerinden duygusal olarak kopma siireglerine
odaklanmistir. Kahn(1990), calisanlarin psikolojik olarak isten
cekilmelerini is tatminsizligi ve isyeri dinamikleri ile
iliskilendirmistir.

Hackman ve Oldham (1976)’1n is tatmini ve motivasyon
iizerine yaptiklar1 ¢alisma, c¢alisanlarin islerinden tatmin
olamadiklarinda is baglhliklarinin nasil azaldigimi gostermistir. Bu
calismalar, sessiz istifaya giden siireclerin temelini olusturur.

2.Sessiz Istifa,Istifa Midir?

(Calisma kosullarina kars1 bir tepki olarak ortaya ¢ikan sessiz
istifa kavraminin sessiz olarak adlandirilmasi ayni ortamdaki birgok
calisanin  birbirinden  habersiz  olarak benzer tavirlar
sergilemesinden dolayidir (Giirer ve dig, 2024). Bu kavram,
genellikle diisiik is tatmini, liderlik eksiklikleri ya da is-yasam
dengesinin bozulmas1 gibi nedenlerle iliskilendirilir. Sessiz istifa,
calisanin duygusal olarak isten kopmasini ifade eder; ancak resmi
olarak isten ayrilma siirecini kapsamaz. Dolayisiyla, resmi bir istifa
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stireci olmasa da is performansini ve orgiit bagliligini olumsuz
etkileyen bir durumdur (Demerouti ve dig, 2001).

Sessiz istifa, aslinda geleneksel anlamda bir istifa degildir.
Calisanlar islerini resmen birakmazlar; fiziksel olarak is yerinde
bulunmaya devam ederler, ancak islerine olan bagliliklar1 ve
motivasyonlar1 6nemli Olgiide azalir. Sessiz istifa, c¢alisanlarin
minimum c¢aba ile islerini yerine getirmeleri ve sadece gorev
tanimlarinda belirtilen isleri yapmalar1 anlamina gelir. Bu durumda
calisanlar, islerinin gereklerini yerine getirirler ancak goniillii olarak
daha fazlasin1 yapmaya ya da organizasyonun basarisina katki
saglama konusunda motivasyon gostermezler (Glirer ve dig, 2024).

Gergek istifa ise, ¢alisanin isinden resmi olarak ayrilmasidir.
Gergek istifa, i tatminsizligi, daha iyi bir firsatin ortaya ¢ikmasi,
kisisel nedenler veya is yerindeki olumsuz kosullar gibi bircok
faktorden kaynaklanabilir. Gergek istifa eylemi, isten ayrilma niyeti
ve ardindan gelen gercek davranis olarak ele alinir (Tett ve Meyer,
1993). Gergek istifa da isveren, istifa eden ¢alisanin yerine yeni
birini bulmak zorunda kalir. Bu durum orgiitte belirli bir is yiikii ve
maliyet yaratir (Morrell ve dig, 2004).

Sessiz istifa ile gercek istifa (resmi istifa) arasinda onemli
farklar bulunmaktadir. Bu iki kavram hem ¢alisma bi¢cimi hem de
sonuclar1 bakimindan ayrisir. Resmi istifa, ¢alisanin is s6zlesmesini
feshederek calistig1 yerden fiziksel olarak ayrilmasi anlamina gelir.
Bu durumda calisan, belirli bir siire¢ izleyerek igverenine istifasini
sunar ve isten ayrilir. Resmi istifa, genellikle baska bir ise gecis, is
tatminsizligi, kariyer degisikligi ya da kisisel sebeplerle gerceklesir.
Calisan isini tamamen birakir ve artik kurumla higbir baglantisi
kalmaz (Tett ve Meyer, 1993).

Sessiz istifa, ¢alisanin fiziksel olarak is yerinde bulunmasina
ragmen isine olan baghliZini ve motivasyonunu yitirdigi bir
durumdur. Calisan, minimum c¢abayla gdrevlerini yerine getirir ve
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sadece is taniminda yer alan sorumluluklarla ilgilenir. Goniillii
olarak ek gorevler almaz ya da daha fazlasini yapma c¢abasi
gostermez. Sessiz istifada c¢alisan iste kalir, ancak zihinsel ve
duygusal olarak isine tamamen bagh degildir (Oztiirk ve dig, 2023).

3.Sessiz istifanin Nedenleri

Calisanlarin sessiz istifa davranisina yonelmesinin arkasinda
is ylkiiniin artmasi, is-yasam dengesinin bozulmasi (Esteveny,
2022), diisiik tcretler, kariyer gelisim firsatlarinin yetersizligi ve
liderlik eksiklikleri gibi sebepler yer alir (Bakker ve Demerouti,
2007).

Aydin ve Azizoglu (2022), calismalarinda, uzaktan c¢alisma
stirecinin getirdigi ¢alisma diizeni nedeniyle yetkin olma ihtiyaglar
karsilanmayan, akrabalarina yeterince vakit ayiramayan ve
kendilerini gergeklestirme ihtiyaglar1 karsilanmayan calisanlarin,
sessiz istifayla isi birakma egiliminde olabilecegini ifade ederler.
Sessiz istifaya neden olan baslica durumlar; disiik is tatmini,
orgiitsel destek eksikligi, yetersiz liderlik, is yasam dengesi
sorunlari, kariyer gelisimi firsatlarinin eksikligi, asirt 1s yuki ve
titkenmislik olarak siralanmaktadir.

3.1.Diisiik is Tatmini

Calisanlarin  sessiz  istifaya yonelmesinin en yaygin
nedenlerinden biri diisiik is tatminidir. Is tatmini, calisanlarin
yaptiklar1 isten memnuniyet ve motivasyon hissetmesiyle iliskilidir.
Is yerinde adil iicret, iyi ¢alisma kosullari, kariyer gelisimi firsatlari
gibi faktorler tatmini artirirken, bunlarin eksikligi calisanlarin
duygusal olarak isten kopmasina neden olabilir (Locke, 1976).
Diisiik is tatmini yasayan calisanlar, genellikle motivasyonlarini
kaybeder ve islerini yalnizca asgari diizeyde yerine getirirler.

Diisiik is tatmini, ¢alisanin isine olan baghligin1 ve
motivasyonunu zayiflatmakta, bu durum da sessiz istifaya neden
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olabilmektedir. Ozellikle, ¢alisanlar is tatminsizligi yasadiklarinda,
islerinden duyduklar1 motivasyon azalir ve is yerinde performans
gostermeye yonelik isteklerinde diislis yasanir (Harter ve dig, 2002).
Calisma kosullarinin kalitesi, is tatminini etkileyen bir diger 6nemli
faktordiir (Hackman ve Oldham, 1976). Zorlu ve stresli ¢alisma
kosullari, agir is yiikili ve yonetici desteginin eksikligi, ¢alisanlarin is
tatminini ciddi Olgiide azaltabilir. Literatiirde, bu kosullar altinda
calisan bireylerin kendilerini degersiz hissetmeye bagladiklar1 ve
islerinden kopma egiliminde olduklar1 belirtilmektedir (Karasek,
1979). lIs-yasam dengesi, c¢alisanlarm hem 06zel hem de is
hayatlarinda dengeli bir sekilde var olabilmelerini ifade eder
(Greenhaus ve Beutell, 1985). Calisanlar, is yerlerindeki asiri
taleplerin 6zel hayatlarin1 olumsuz etkiledigini hissettiklerinde, is
tatminleri diiser ve bu durum islerinden sessiz bir sekilde
ayrilmalarina sebep olabilir. Bu baglamda, diisiik is tatmininin temel
nedenlerinden biri, i ve 0zel hayat arasindaki dengenin bozulmasi
olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Calisanlarin islerinde anlam
bulamamalari, 1§ tatminsizliginin O6nemli bir nedeni olarak
gosterilmektedir (Rosso ve dig, 2010). Literatiirde, c¢alisanlarin
islerinden anlam bulamamalari, onlarin igsel motivasyonlarini
olumsuz etkileyerek, islerinden duygusal olarak kopmalarina neden
oldugu belirtilmektedir (Wrzesniewski ve dig, 1997). Bu baglamda,
diisiikk is tatmini, igin birey i¢in bir anlam ifade etmemesiyle
dogrudan iliskilendirilebilir.

3.2.0rgiitsel Destek Eksikligi

Orgiitsel destek, is tatmininin énemli belirleyicilerinden biri
olarak literatiirde siklikla tartisilmaktadir(Eisenberger ve dig, 1986).
Calisanlarin orgiitsel destek eksikligi hissetmeleri, onlarin islerine
olan bagliliklarin1 azaltarak is tatminlerini olumsuz etkiler. Diisiik is
tatmini, calisanin aktif bir sekilde is aramaya baslamasa bile, mevcut
is yerinden duygusal olarak kopmasina neden olabilir (Kahn, 1990).
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Bu durum, zamanla sessiz istifa dedigimiz olguya neden
olabilmektedir.

3.3.Yetersiz Liderlik

Liderlik, calisanlarin motivasyonunu ve bagliligint dogrudan
etkileyen bir faktordiir. Yetersiz veya olumsuz liderlik, ¢alisanlarin
islerine olan ilgisini azaltabilmektedir. Ozellikle vizyoner olmayan,
destekleyici olmayan veya otoriter liderler, ¢alisanlarin kendilerini
degerli hissetmemesine yol agabilir. Bu durum, calisanlarin is
yerindeki rollerine yonelik olumsuz duygular beslemesine ve
performanslarinin diismesine neden olmaktadir (Bass ve Stogdill,
1990). Liderlik, calisanlarin is performansini, motivasyonunu ve
bagliligint dogrudan etkileyen kritik bir faktordiir (Northouse,
2021). Yetersiz liderlik, ¢alisanlar iizerinde olumsuz bir psikolojik
etki yaratabilir ve bu, calisanlarin islerine olan baglhliklarini
kaybetmelerine neden olabilir. Literatiirde yetersiz liderlik,
genellikle c¢alisanlarin kendilerini degersiz hissetmesine ve is
tatminlerinin diismesine yol acan Onemli bir faktdr olarak
tanimlanmaktadir  (Bass ve  Riggio, 2005). Calisanlar,
yoneticilerinden destek ve yonlendirme bekler. Ancak, destekleyici
olmayan veya otoriter liderlik tarzlari, c¢alisanlarin is yerinde
yeterince destek almadiklarini hissetmelerine yol agmaktadir (Yukl,
2013). Bu tarz liderlik altinda calisanlar, zamanla motivasyonlarini
kaybedebilir ve bu da onlar1 sessiz bir sekilde isten kopma siirecine
itebilir. Bu durumda c¢alisanlar, islerinden resmi bir istifa
gerceklestirmeksizin duygusal olarak geri cekilirler(Kahn, 1990).
Yetersiz liderligin bir baska gostergesi, calisanlarin karar alma
stire¢lerine dahil edilmemeleridir. Literatiir, liderlerin ¢alisanlari
karar siireclerine dahil etmemelerinin ¢alisanlarda aidiyet hissini
azaltabilecegini ve bu durumun isten uzaklasmalarima neden
olabilecegini belirtmektedir (Arnold, 2005). Calisanlar, kendi
fikirlerinin dikkate alinmadigini diislindiiklerinde, sessiz istifa
diyebilecegimiz pasif tepkiler gelistirebilirler (Luthans, 2002). Etkin
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liderler, calisanlarina diizenli olarak geri bildirim vererek onlarin
gelisimine katkida bulunurlar. Ancak, yetersiz liderlik gosteren
yoneticiler, genellikle geri bildirim konusunda eksik kalirlar. Bu
durum, calisanlarin is performanslarmin taninmadigi ve deger
gormedikleri hissine kapilmalarina yol acar (Hackman ve Oldham,
1976). Literatiirde, geri bildirim eksikliginin ¢alisanlarda diisiik is
tatminine ve buna bagli olarak isten duygusal bir kopusa neden
oldugu vurgulanmaktadir (Spreitzer, 1995). Yetersiz liderlerin
genellikle diisiik duygusal zekaya sahip olduklar1 belirtilmektedir.
Duygusal zekasi diisiik liderler, ¢alisanlarin duygusal ihtiya¢larini
anlama ve onlarla empati kurma konusunda zorluk yasarlar
(Goleman, 2020). Bu liderler, calisanlarin is yerinde yasadiklari
duygusal zorluklar1 goz ardi eder ve bu durum, ¢alisanlarin iglerine
olan baghliklarint kaybetmelerine ve onlarin islerinden
uzaklasmalarina neden olabilmektedir (Salovey ve Mayer, 1990).

3.4. Is-Yasam Dengesi Sorunlar

Is-yasam dengesi, calisanlarin is hayat: ile kisisel hayatlari
arasinda  dengeli  bir sekilde var olabilmeleri olarak
tanimlanmaktadir (Greenhaus ve Beutell, 1985). Modern is
diinyasinda, calisanlar hem i3 yerindeki hem de kisisel
yasamlarindaki sorumluluklarini dengelemekte zorlanabilmektedir.
Is yiikiiniin fazla olmasi veya esneklik eksikligi, calisanlarn
tiikenmislik yasamalarma yol agabilmektedir (Demerouti ve dig,
2001). Bu durumda, calisanlar islerine olan baglhiliklarin
kaybedebilir ve sadece zorunlu gorevleri yerine getirerek, is diginda
daha fazla zaman ve enerji harcamay1 tercih edebilirler. Literatiirde,
is-yasam dengesini kuramayan ¢alisanlarin is tatmininin diistiigli ve
bu durumun sessiz istifayr tetikleyebilecegi belirtilmektedir.
Ozellikle, is yiikii fazla olan calisanlarin kisisel zamanlaria
yeterince zaman ayrramamalari, duygusal tikenmiglige ve
dolayisiyla isten duygusal olarak uzaklasmalarma neden
olabilmektedir (Grzywacz ve Carlson, 2007). Arastirmalar, dengesiz
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caligma kosullarinin ¢alisanlarin hem fiziksel hem de psikolojik
sagligini olumsuz etkiledigini gostermektedir (Kossek ve dig, 2011).
Is-yasam dengesi saglanamadiginda, calisanlar stres ve tiikenmislik
gibi sorunlarla kars1 karsiya kalmakta, bu olumsuz etkiler,
calisanlarin islerine olan bagliliklarini ve performanslarini dogrudan
etkileyerek, onlar1 sessiz bir sekilde islerinden kopmaya
itebilmektedir (Sonnentag ve Fritz, 2015). Is talepleri ve kisisel
yasam arasindaki dengesizlik, c¢alisanlarin motivasyonlarini
olumsuz etkileyebilir. Arastirmalara gore, is yerindeki asir1 taleplerin
ozel hayat1 etkilemesi, ¢alisanlarda hem fiziksel hem de duygusal
yorgunluga neden olmaktadir (Voydanoff, 2004). Bu durum,
calisanlarin  islerinden uzaklagsmasina ve resmi bir istifa
gerceklestirmeksizin  sessizce  islerini  birakmalarina  sebep
olmaktadir (Allen ve dig, 2000). Literatiirde, esnek c¢alisma
saatlerinin ve ig-yasam dengesine yonelik yapilan diizenlemelerin
calisan baglilig1 tizerindeki olumlu etkileri vurgulanmaktadir (Hill
ve dig, 2001). Is-yasam dengesi saglandiginda, ¢alisanlar islerinden
daha fazla tatmin olur ve islerine olan bagliliklar1 artar. Buna karsin,
bu dengenin kurulamadigi is yerlerinde c¢alisanlar kendilerini
degersiz hissederek islerinden uzaklasabilirler (Clark, 2000).
Duygusal tiikenmislik, ¢alisanlarin is-yasam dengesi eksikliginden
dolay1 yasadiklar1 yaygin bir sonugtur (Allen ve dig, 2000; Maslach
ve Leiter, 2016). Duygusal tiilkenmislik yasayan calisanlar, islerine
karst motivasyonlarin1 kaybeder ve islerinden resmi bir sekilde
ayrilmadan sessiz bir sekilde uzaklagirlar. Bu durum, g¢alisanlarin
fiziksel olarak is yerinde olmalarina ragmen, performanslarinin ve
katkilarinin minimum diizeye diismesiyle sonuglanir (Bakker ve dig,
2004). Asirt is yiikii, ¢alisanlarin is-yasam dengesini kurmalarini da
zorlagtirmaktadir (Greenhaus ve Beutell, 1985). Is-yasam dengesini
kuramayan ¢alisanlar, 6zel hayatlarina zaman ayiramadiklart igin
islerinden duyduklar1 tatmini kaybedebilirler. Bu dengesizlik,
caliganlarin  duygusal olarak islerinden uzaklasmalarina ve

motivasyonlarinin azalmasina neden olmaktadir (Voydanoft, 2005).
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3.5.Kariyer Gelisimi Firsatlarinin Eksikligi

Calisanlar, is yerlerinde kisisel ve profesyonel gelisim
firsatlar1 bulamadiklarinda, uzun vadede islerine olan ilgilerini
yitirebilirler. Terfi imkanlarinin sinirli  olmasi, ¢alisanlarin
kendilerini sikismis hissetmelerine neden olabilir. Bireyler kariyer
gelisimi firsatlarmin eksikligi durumunda, meslek hayatlarinda
amacsizlik hissedebilir, bu da motivasyon kaybina ve is
doyumsuzluguna yol acabilir (Sagar ve Ates, 2023). Bu durumda
calisanlar, is yerinde yeni hedefler belirlemeden sadece minimum
performansla islerini siirdiirmeye yonelebilirler. Kariyer gelisimi
firsatlarinin eksikligi, ¢alisanlarin is yerlerine olan bagliligini 6nemli
Olciide  etkileyen bir faktordiir.  Literatiirde, ¢alisanlarin
kariyerlerinde ilerleyemediklerini veya yeterli destek gérmediklerini
hissetmeleri, motivasyon kaybina ve islerine olan baglliklarinin
azalmasina neden olabilir (Greenhaus ve dig, 2018). Bu eksiklik,
calisanlarin iglerinden ayrilmadan 6nce duygusal olarak kopmalarina
yol agabilir (Ng ve Feldman, 2014). Kariyer gelisimi, bireylerin is
yerinde Ogrenme, biiyiime ve ilerleme firsatlar1 elde etmeleri
anlamina gelir (Noe, 1996). Literatiir, calisanlarin kariyer gelisimi
konusunda destek almadiklarinda, kendilerini degersiz ve takdir
edilmeyen bireyler olarak hissedebildiklerini gostermektedir. Bu tiir
durumlar, calisanlarin islerinden duygusal olarak kopmasina ve
performanslarint minimum seviyeye ¢ekmelerine yol agabilir (Hall,
2002). Kariyer gelisimi olanaklarinin eksikligi, calisanlarin uzun
vadede kendilerini gelistirememelerine ve islerinde
ilerleyememelerine neden olabilir. Literatiirde, yetersiz egitim ve
gelisim olanaklarinin ¢alisanlarin is tatminini olumsuz etkiledigi ve
bu durumun sessiz bir kopus siirecine yol actigi belirtilmektedir
(McCauley ve Hezlett, 2002). Calisanlar, bu tiir ortamlarda
kendilerini degersiz hissederler ve motivasyonlar1 azalir (Maurer ve
Tarulli, 1994). Is yerlerinde kariyer planlama eksikligi, calisanlarin
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gelecege yonelik beklentilerini olumsuz etkileyebilir. Kariyer
planlamasi yapilmayan calisanlarin is yerlerine olan bagliliklar
zayiflar ve bu calisanlar islerinden sessizce uzaklagma egilimi
gosterirler  (Gutteridge, 1986). Calisanlar, kariyer gelisimi
firsatlariin yetersiz oldugu bir is yerinde calistiklarinda, bu durum
kendilerine yonelik gilivenlerini ve islerine olan bagliliklarin
zedeleyebilir  (London, 1983). Ozellikle, bireyler islerinde
ilerleyemediklerinde ve kendilerini siirekli tekrar eden gorevler
icerisinde bulduklarinda, bu durumu psikolojik olarak yipratici
bulurlar (Sturges ve dig, 2002). Bu tiir bir tatminsizlik, ¢alisanlarin
islerinden uzaklagsmalarina ve performanslarini diistirmelerine neden
olabilir.

3.6.Asin Is Yiikii ve Tiikenmislik

Asirt ig yiikii, calisanlarin fiziksel ve zihinsel olarak
yipranmasina yol agabilir ve tilkenmislik sendromu yasayan
calisanlar, enerjilerini kaybeder ve islerine kars1 olumsuz bir tutum
gelistirebilirler (Maslach ve Leiter, 2000). Ayrica asir1 is yiiki
calisanlarin kaynaklarimi tiiketerek tiikenmislige yol acabilmekte
(Demerouti ve dig, 2001), anksiyete, depresyon ve hatta
kardiyovaskiiler hastaliklar gibi fiziksel saglik sorunlarina neden
olabilmektedir (Melamed ve dig, 2006). Diger yandan is
kaynaklarinin arttirilmasi, yani daha fazla destek, geribildirim ve
ozerklik saglanmasi, asir1 is ylikiiniin etkilerinin hafifletilmesinde rol
oynamaktadir (Bakker ve Demerouti, 2007). Tim bu durumlar,
calisanlarin  performanslarinin  diismesine ve sessiz istifaya
yonelmelerine neden olabilir. Asir1 is yiikii, calisanlarin fiziksel ve
zihinsel kapasitesini zorlayan bir durumdur ve uzun siire devam
ettiginde tiikenmislik sendromuna yol acabilmektedir (Maslach ve
Leiter, 2016). Literatiirde tiikenmislik, is yerinde kronik stresin bir
sonucu olarak tanimlanmakta ve duygusal tilkenme, duyarsizlagma
ve diisliik kisisel basari hissi seklinde ii¢ boyutu icermektedir
(Maslach ve dig, 2001). Asir1 is yiki, bu ii¢ boyutu tetikleyerek
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caligsanlarin sessiz bir sekilde islerinden uzaklasmalarina neden
olabilmektedir (Leiter ve Maslach, 2011). Asir1 is yiikii, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve is tatminini olumsuz etkileyebilir (Schaufeli ve
dig, 2009). Calisanlar, gérevlerin yogunlugunun artmasiyla birlikte,
islerine olan baghliklarim1 kaybedebilir ve kendilerini isten
soyutlamaya baglayabilir. Bu tiir bir is yiikii, calisanlarin isten resmi
bir istifa gergeklestirmeksizin performanslarint ve Kkatkilarin
minimum diizeye ¢ekmelerine yol acgabilir (Bakker ve Demerouti,
2007). Tiikenmislik sendromunun en belirgin bilesenlerinden biri
olan duygusal tiikkenme, c¢alisanlarin islerine olan ilgilerini
kaybetmelerine neden olabilir (Cordes ve Dougherty, 1993).
Duygusal tiikenme yasayan calisanlar, islerine olan ilgilerini
kaybetmekte ve 1is yerinde daha az katilimecr bir tutum
sergilemektedirler. Bu durum, c¢alisanlarin duygusal olarak
islerinden kopmalarina neden olabilmektedir (Wright ve
Cropanzano, 1998).

Sonug¢

Sessiz istifa siireci sadece ¢alisanlart degil kurum ve
kuruluslart da olumsuz yonde etkilemektedir. Sessiz istifa siireci
sadece calisanlar1 degil kurum ve kuruluglari da olumsuz yonde
etkilemektedir. Ayrica bazi c¢alisanlar, sessiz istifanin olumlu
yonlerini kullanarak daha basarili olacaklar1 girisimlerde de
bulunmuslardir. Sessiz istifa, olumsuz bir yapiya sahipmis gibi
gorilinse de bireysel ozelliklere bagli olarak bireylerde zaman zaman
olumlu sekilde sirayet etmektedir. Sessiz istifa siirecine giren
calisanlarin, yoneticileri tarafindan kolayca fark edilebilir oldugu
diisiiniilmektedir. Calisanlarin bu siirecten uzaklasmasi i¢in gerekli
kurumsal 6zveri ve ¢abanin gosterilmesi durumunda, kurulus ve
calisanlar siireci ¢ok etkilenmeden atlatabilmektedir.

Ulkemizde kavram ile ilgili akademik ¢alismalar daha c¢ok yeni
olmakla birlikt sessiz istifa lizerine yapilan ¢alismalar son yillarda
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artis gostermektedir. Dolayisiyla bizim calismamiz sessiz istifay1
etkiyen bir liderlik tiirii tizerinde durmaktadir. Farkl liderlik tiirleri
icin de ¢alisma genisletilebilecektir. Bu alanda yapilmis ¢aligmalarin
az olmas1 da ¢alismamiz i¢in bir smirlilik olarak ifade edilebilir.
Ancak literatiirde Sessiz Istifa kavrami kavramsal olarak yeni bir
kavram olmakla birliktebu kavrami cagristiran bir¢cok kavram
literatiirde daha onceden kullanilmistir. Diger yandan sessiz istifa
olgusunu etkileyebilecek birden c¢ok neden gosterilebilmektedir.
Yine kamu kurumlarinda sessiz istifay1 etkileyebilecek bir ¢ok etken
iizerinde arastirma yapmak miimkiindiir.

Orgiitler icin calisan baghlig1 ve ¢alisanlarin elde tutulmasi temel
hususlardir. Istifa kavrami calisanlarm kendi iradeleri ile isten
ayrilmalaridir.Sessiz istifa ise calisanlarin Orglite ve yoneticilere
karst memnuniyetsizliklerini belirtmek i¢in bugiin sessiz istifa
olarak tamimlanan pasif bir yaklasimda bulunmay1 tercih
edebilmektedir. Ozellikle isgdrenlerin mevcut islerinde, minimum
caba ve performans ile kendilerini yormadan is verenlere karsi
vermis olduklar1 bir tepki olarak ortaya cikmaktadir. Pandemi
doneminde ¢alisma hayatinda mekan ve zaman simirlamasinin
ortadan kalkmasi, esnek mesai saatleri ,uzaktan c¢alisma, birgok
hayati faaliyetlerin dijitallesmesi, is hayatina yeni adim atan Z
kusaginin  tiikkenmisligini beraberinde getirmistir. Isletmelerin
kiiresel risklere kars1 ¢oziim onerileri sonucu daha yalin orgiitler
olusturma c¢abalari, daha az calisan ile faaliyeti siirdiirmeye
caligmak, mevcut ¢alisanin is yiikiinli arttirmaktadir. Haliyle uzun
mesai saatleri,calisanlarin aile ve sosyal yasamlarina yeterince
zaman ayiramamalar1  ve aldiklar1 dicretinde ihtiyaglarim
karsilayamaz hale gelmesi sonucu isgorenler sessiz istifaya
yonelmistir.
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BOLUM 17

SESSIZ ISTIFA: PSIKOLOJIK SOZLESMENIN
SESSIZ REDDIi

Adeviye ERDOGAN!

Giris
Bu calismada, “sessiz istifa (quiet quitting)” kavrami orgiitsel
davranis perspektifinden incelenmektedir. Sessiz istifa (quiet
quitting), son yillarda 6zellikle pandemi sonrast donemde 6ne ¢ikan
ve giderek yayginlagan bir orglitsel davranig kavrami olarak ortaya
cikmigtir. Bu kavram, c¢alisanlarin islerinden fiilen ayrilmadan,
psikolojik ve duygusal olarak geri c¢ekilmelerini ifade eder.
Temelinde, ¢alisanlarin yazili olmayan psikolojik sézlesmeyi tek
tarafli olarak yeniden tanimlamasi, is taniminin kesin sinirlarina

sadik kalmas1 ve ise duygusal yatirimini minimum diizeye indirmesi
yer almaktadir (Bérubé, Bernhardt, & Cable, 2022).

Sessiz istifa eden calisanlar, isin asgari gerekliliklerini yerine
getirirken, rol 6tesi davraniglardan, goniillii fazla mesailerden ve isle
ilgili duygusal bag kurmaktan bilingli bir sekilde kacinmaktadirlar
(Klotz & Bolino, 2022). Bu davranis, ne geleneksel anlamda bir isten

' Dr. Ogr. Uyesi, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, Uzaktan Egitim
Meslek Yiiksekokulu, Biiro Hizmetleri ve Sekreterlik Boliimii Orcid: 0000-0002-

5996-7334.
--384--



ayrilma eylemi ne de igverenle tiim baglar1 koparma anlamina
gelmektedir. Daha ¢ok, calisanin isten ¢gikarilmaktan kaginmak igin
gerekli minimum diizeyde is yapmas1 ve is gerekliliklerinin dtesine
gegmemesi seklinde ortaya ¢ikmaktadir (Harter, 2022).

Sessiz istifa kavrami, alan yazinda daha Once incelenen
disiik is baghiligi, is tatminsizligi ve calisan geri ¢ekilmesi gibi
olgularla benzerlikler tasimakla birlikte bazi temel farkliliklar
gostermektedir. En 6nemli fark, sessiz istifanin fiziksel olarak isten
ayrilma niyeti tagimamasindan kaynaklanmaktadir (Hamouche,
Chami, & Salameh, 2023). Ayrica, kurallara gore caligma gibi
endiistriyel eylemlerden de farklidir, ¢linkii temel amact orgiitsel
verimliligi diislirmek veya protesto etmek degil, bireyin is-yasam
dengesini korumak ve kisisel refahin1 6n planda tutmaktir (Lord,
2022).

Psikolojik Sozlesme Teorisi

Psikolojik sozlesme, Rousseau (1995) tarafindan gelistirilen
ve calisan ile isveren arasindaki karsilikli, yazili olmayan beklentiler
biitiiniinii ifade eden bir kavramdir. Bu soézlesme, resmi is
sOzlesmesinin  Otesinde, taraflarin birbirlerinden bekledikleri
fedakarliklari, desteg8i ve karsilikli ylikiimliiliikleri igerir. Psikolojik
sOzlesme, genellikle ortiik ve dolayl: iletisim yoluyla olugsmakta ve
zaman ic¢inde degisebilmektedir.

Pandemi  donemi, psikolojik sozlesmelerde Gnemli
degisimlere neden olmustur. Calisanlar, kriz kosullarinda esneklik
gostermis, artan is ylklerine katlanmis ve belirsizliklerle bas etmek
igin ekstra caba sarf etmistir. Bu donemde bircok c¢alisan,
isverenlerinden karsiliginda daha fazla destek, anlay1s, takdir ve adil
odillendirme  beklemeye  baslamistir.  Ancak, ekonomik
belirsizlikler, enflasyonist baskilar ve kiiresel rekabet nedeniyle
bir¢ok orgiit, calisanlarin bu beklentilerini karsilamakta zorlanmaistir.
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Psikolojik sozlesmenin ihlali, ¢alisanlar tarafindan ciddi bir
giiven kayb1 ve hayal kiriklig1 olarak algilanir. Rousseau (1995)'a
gore, psikolojik sozlesme ihlali, ¢alisanlarda 6tke, hayal kiriklig1 ve
ihanet duygular1 uyandirir. Bu duygusal tepkiler, ¢alisanlarin 6rgiite
baghliklarini azaltmalarina, is performanslarini diigiirmelerine ve
nihayetinde Orgiitten duygusal olarak uzaklagmalarina yol agar.
Sessiz istifa, bu baglamda, psikolojik s6zlesme ihlaline verilen bir
tepki olarak degerlendirilebilir. Calisan, ihlal edilen s6zlesmeyi tek
tarafl1 olarak yeniden tanimlayarak, kendi yiikiimliiliiklerini asgari
diizeye indirir (Klotz & Bolino, 2022).

Sosyal Degisim Teorisi ve Esitlik Teorisi

Sosyal degisim teorisi (Blau, 1964), sosyal iligkilerin
karsiliklilik (reciprocity) ilkesi iizerine kuruldugunu savunur. Buna
gore, bireyler bir iliskiye girdikleri zaman, bu iliskiden elde
edecekleri faydalar ile katkida bulunacaklar1 kaynaklar arasinda bir
denge kurmaya calisirlar. Is iliskileri baglaminda, ¢alisanlar orgiite
zaman, ¢aba, beceri ve baglilik gibi kaynaklar sunarken; karsiliginda
ticret, yan haklar, kariyer firsatlari, takdir ve sayg1 beklerler.

Esitlik teorisi (Adams, 1963) ise sosyal degisim teorisinin bir
uzantis1 olarak, bireylerin girdi-¢iktt oranlarim1 bagskalarininki ile
karsilagtirdigint one siirer. Adams'a gore, ¢alisanlar ise yaptiklari
girdiler (input) ile isten elde ettikleri ¢iktilar (outcome) arasindaki
orani, sectikleri bir referans grubu (is arkadaslari, sektor ortalamasi
vb.) ile karsilastirirlar. Algilanan bir esitsizlik durumunda, ¢alisanlar
adaletsizlik duygusu yasarlar ve bu duyguyu gidermek i¢in ¢esitli
davranigsal stratejiler gelistirirler.

Sessiz istifa, esitlik teorisi ¢ercevesinde degerlendirildiginde,
caligsanlarin algiladiklar esitsizligi gidermek i¢in bagvurduklari bir
strateji olarak goriilebilir. Ozellikle pandemi sonrasi dénemde,
enflasyonun hizla yiikselmesi, yasam maliyetlerinin artmasi, is

giivencesinin azalmast gibi faktorler, calisanlarin ¢iktilarinda
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(gercek gelir, satin alma giicii) ciddi bir azalmaya neden olmustur
(Picchi, 2022; Richardson, 2023). Buna karsilik, bir¢cok oOrgiitiin
karlarinin artmasi ve st yonetim ikramiyelerinin yiikselmesi,
calisanlar arasinda ciddi bir esitsizlik algist yaratmistir (Alexander
De Smet, & Mysore, 2021).

Bu esitsizlik durumunda, g¢alisanlar genellikle; ¢iktilarini
artirmaya c¢alismak (zam talep etmek, terfi istemek), girdilerini
azaltmak (daha az caba gostermek, sessiz istifa), bilissel olarak
durumu yeniden yorumlamak (herkes ayni durumda diye
diisiinmek), isten ayrilmak stratejilerinden birini segerler (Adams,
1963).

Sessiz istifa, ikinci stratejiye karsilik gelir. Caliganlar,
iretkenliklerini  artiramadiklart  veya ¢iktilarinda  iyilesme
saglayamadiklar1 durumlarda, girdilerini (ise harcadiklar1 ¢aba,
zaman ve duygusal yatirim) azaltarak dengeyi kurmaya caligirlar
(Lawler, 1968; Chen, 2018). Bu baglamda, “maasinin karsilig1 kadar
caligmak” ifadesi, tam da bu dengeleme eyleminin 6ziinii yansitir.

Is Kaynaklari-Talepleri Modeli

Bakker ve Demerouti (2007) tarafindan gelistirilen Is
Kaynaklari-Talepleri (Job Demands-Resources - JD-R) model,
sessiz istifay1 agiklamada kullanilabilecek bir diger énemli teorik
cergevedir. Bumodele gore, her is, is talepleri ve is kaynaklari olarak
iki temel kategoriye ayrilabilir.

Is talepleri, isin fiziksel, psikolojik, sosyal veya orgiitsel
yonlerinden kaynaklanan ve siirekli fizyolojik ve/veya psikolojik
caba gerektiren unsurlardir. Yiiksek is ytikii, zaman baskisi, duygusal
talepler, rol belirsizligi, is-yasam catismasi gibi faktorler is talepleri
arasinda sayilabilir.

Is kaynaklari ise isin hedeflerine ulasmayi kolaylastiran, isle

ilgili taleplerin iistesinden gelmeye yardimci olan, kisisel gelisimi,
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ogrenmeyi ve bilylimeyi tesvik eden fiziksel, psikolojik, sosyal veya
orgiitsel unsurlardir. Ozerklik, sosyal destek, geri bildirim, kariyer
firsatlari, egitim olanaklar1 gibi faktorler is kaynaklarma ornek
gosterilebilir.

JD-R modeline gore, yiiksek is talepleri ve dislk is
kaynaklari, calisanlarda tilkenmislik, stres ve saglik sorunlarina yol
acar. Ozellikle kaynaklarin yetersiz oldugu durumlarda, yiiksek
taleplerle bas etmek calisanlar i¢in giderek zorlasir ve bu durum
onlar1 koruyucu bir strateji olarak isten psikolojik olarak geri
cekilmeye (sessiz istifaya) yonlendirebilir (Bakker & de Vries,
2021).

Pandemi doneminde, birgok c¢alisan icin is talepleri artmis
(artan is yiikii, dijital yorgunluk, ev-is smirlarinin belirsizlesmesi),
buna karsilik is kaynaklar1 azalmistir (sosyal destek eksikligi,
belirsizlik, kariyer firsatlarinin kisitlanmasi). Bu dengesizlik,
calisanlarin sessiz istifaya yonelmesinde onemli bir tetikleyici
olmustur (Tapper, 2022).

Sessiz Istifanin Davramssal Belirtileri

Sessiz istifa, cesitli davranigsal gostergelerle kendini belli
eder. Bu davranislar, calisanin ise yonelik tutumunda ve
performansinda gozlemlenebilir degisiklikler seklinde ortaya ¢ikar.

Sessiz istifa eden galisanlar, is tanimlariin sinirlara siki
sikiya baglanirlar. “Bu benim isim degil” ifadesini siklikla
kullanirlar ve rol otesi davraniglardan (organizational citizenship
behavior) bilingli olarak kaginirlar (Organ, 1988). Is taniminda
acikga belirtilmeyen hicbir gorevi lstlenmek istemezler, takim
arkadaslarina yardim etmekten kag¢inirlar ve yalnizca kendilerine
resmi olarak atanan gdrevleri yerine getirirler.

Calisanlar, orgiitle kurduklar1 duygusal bagi azaltirlar.

Orgiitsel 6zdeslesme diizeyleri diiser, sirket degerleri ve hedefleri ile
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kendileri arasinda mesafe koyarlar. Bu durum, sirket i¢i sosyal
etkinliklere, takim kutlamalarima veya goniilliillik projelerine
katilimin reddedilmesi, toplantilarda pasif bir katilimer konumuna
gerileme ve genel bir kayitsizlik hali olarak gozlemlenebilir (Boy &
Stirmeli, 2023).

Sessiz istifa eden calisanlar, inisiyatif alma ve proaktif
davraniglarda belirgin bir azalma sergilerler. Sorun ¢ézme, siireg
iyilestirme Onerileri getirme veya yenilikg¢i fikirler tiretme gibi 6z-
yonelimli eylemlerden uzaklagarak, yalnizca kendilerine agikga
verilmig talimatlari mekanik bir sekilde uygulayan bir konuma
gelirler. Yaraticilik ve sorumluluk alma, bilingli bir tercihle devre
dis1 birakilir (Kara & Demir, 2022).

Is ile ilgili zihinsel ve fiziksel sinirlarin keskin bir bigimde
cizilmesi, sessiz istifanin Onemli bir tezahiiriidiir. Bu, mesai
saatlerinin sonunda dijital iletisim araglarinin tamamen kapatilmasi,
tatil donemlerinde isle ilgili konulara dair erigsimin reddedilmesi ve
isin kisisel yasam alanina sizmasina izin verilmemesi seklinde ortaya
cikar (Baltan, 2022). Bu davramig, “siirekli erisilebilir olma”
kiiltiirtine kars1 bir direng ve bireysel 6zerkligin korunmasi ¢abasi
olarak yorumlanabilir.

Tiim bu davraniglarin toplami minimalist bir performans
diizeyine igaret eder. Calisan, isten ¢ikarilmay1 hakli ¢ikaracak diisiik
performans gostermekten 6zenle kaginirken, ayn1 zamanda terfi veya
ozel takdiri hak etmeyecek kadar sinirli bir ¢aba sergiler.
Performans, kasith olarak “yeterli” ile “olaganiistii” arasindaki gri
bolgede tutulur; bu, psikolojik sdzlesmedeki beklentilerin tek tarafl
olarak asgari yasal ve yazili yiikiimliiliklere indirgendigi bir
stratejidir (Wasti, 2002).

Sessiz Istifanin Nedenleri ve Tetikleyicileri
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Sessiz istifanin ortaya ¢ikmasinda birden fazla faktor
etkilesim halindedir. Bu faktorleri bireysel, orgiitsel ve cevresel
olarak kategorize etmek miimkiindiir.

COVID-19 pandemisi, bir¢ok calisan i¢in hayatin anlami,
oncelikleri ve isin yasamdaki yerini sorgulama firsati yaratmstir.
Oliimliiliik gercegiyle yiizlesen bireyler, zamanlarini ve enerjilerini
daha anlamli sekilde kullanmak istemislerdir. Bu donemde, kisisel
refah, aile, saglik ve is-yasam dengesi gibi degerler 6n plana ¢ikmis,
geleneksel kariyer basarisi ve maddi kazang kavramlari goreceli
olarak dnemini yitirmistir (Margolis, 2022). Pandemi, ayn1 zamanda
uzaktan ¢alismanin yayginlagmasina neden olmus, bu da ¢alisanlarin
is ve Ozel yasam arasindaki sinirlar1 yeniden tanimlamasina yol
acmistir. Evden calisma, baslangicta esneklik olarak goriilse de
zamanla isin kisisel yasam alanina sizmasina ve simirlarin
belirsizlesmesine neden olmustur. Bu belirsizlik, ¢alisanlari
siirlarini korumak i¢in daha kati stratejiler gelistirmeye itmistir.

Hibrit ve uzaktan ¢alisma modelleri, ¢calisanlar {izerinde yeni
tir stres kaynaklart yaratmistir. "Dijital yorgunluk" olarak
adlandirilan bu durum, siirekli ¢evrimigi toplantilar, mesajlasma
uygulamalarindan gelen bildirimler ve "siirekli erisilebilir olma"
beklentisi nedeniyle ortaya cikar. Aragtirmalar, uzaktan c¢alisanlarin
ofiste calisan meslektaslarina gére daha fazla saat ¢alistigini ve is-
yasam dengesi saglamakta daha fazla zorlandigim1 gostermektedir
(Baltan, 2022).

Is kaynaklari-talepleri modeli gergevesinde, dijital yorgunluk
yliksek bir is talebi olarak degerlendirilebilir. Buna karsilik, sosyal
destek, net iletisim ve teknik altyapi gibi kaynaklar yetersiz
kaldiginda, calisanlar tilkenmislik yasamaya baslar. Sessiz istifa, bu
tilkenmislikle bas etmek icin gelistirilen bir koruma mekanizmasi
olarak goriilebilir (Tapper, 2022).
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Algilanan orgiitsel destek, calisanlarin Orgiitlerinin onlarin
refahina ve katkilarina deger verdigine ve bu refahi desteklemeye
hazir olduguna inanma derecesidir (Eisenberger, Huntington,
Hutchison, & Sowa, 1986). Yiiksek algilanan orgiitsel destek
calisanlarda orgiite kars1 baglilik, is tatmini ve performans artisi ile
iliskilidir.

Pandemi donemi, bir¢ok orgiit i¢in ciddi finansal zorluklar
yaratmis ve bu da orgiitsel destek diizeylerini etkilemistir. Ucret
dondurmalari, ikramiye kesintileri, egitim biitgelerinin kisilmas1 gibi
onlemler, calisanlar tarafindan destek eksikligi olarak algilanmistir.
Ayrica, ekonomik toparlanma déneminde bir¢ok sirketin rekor kérlar
aciklamasina ragmen calisanlara yansimalarin sinirli kalmasi, ciddi
bir adaletsizlik algis1 yaratmistir (Alexander et al., 2021).

Algilanan orgiitsel destegin diisiik olmasi, ¢alisanlarin sosyal
degisim teorisi ¢ergevesinde kendi katkilarini azaltmalarina (sessiz
istifa) yol acabilmektedir. Calisanlar, orgiit kendilerine yeterince
deger vermedigini ve desteklemedigini diislindiigiinde, karsilik
olarak kendileri de oOrgiite minimum diizeyde katkida bulunmaya
baslarlar (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Modern is diinyasinda, ozellikle biiyiik orgiitlerde islerin
parcalara ayrilmasit ve rutinlesmesi, calisanlarin yaptiklart isin
biitiiniinii gérmesini ve anlam bulmasin1 zorlastirmaktadir. Isin
anlamsizlagmasi, ¢alisanlarda yabancilagsma duygusuna yol agabilir.
Yabancilagma, ¢alisanin kendi emeginin {iriinlerine, liretim siirecine,
meslektaglarina ve nihayetinde kendine yabancilagmasi seklinde
tezahiir etmektedir (Marx, 1844).

Sessiz istifa, bu yabancilasma duygusuna bir tepki olarak da
ortaya ¢ikabilir. Calisan, anlamsiz buldugu bir ise duygusal olarak
baglanmakta zorlanir ve bunun yerine mekanik bir sekilde
gorevlerini yerine getirmeyi tercih eder. Ozellikle Y ve Z kusag

calisanlari, islerinden anlam ve amacg beklemekte, bu beklentileri
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karsilanmadiginda ise duygusal olarak geri ¢ekilmektedir (Twenge,
2010).

Liderlik tarzi, ¢calisanlarin sessiz istifaya yonelmesinde kritik
bir rol oynar. Otoriter, mikro yonetim (micromanagement) yapan,
giiven temelli olmayan liderlik tarzlari, calisanlarda Ozerklik
eksikligi, giivensizlik ve motivasyon kaybi yaratabilir. Arastirmalar,
calisanlarin yoneticilerinin yetkinligi veya giivenilirligi konusunda
endiseleri oldugunda sessiz istifaya daha yatkin oldugunu
gostermektedir (Zenger & Folkman, 2022).

Ote yandan, doniisiimeii (transformational) liderlik,
hizmetkar (servant) liderlik ve otantik liderlik gibi ¢agdas liderlik
stilleri, c¢alisanlarin psikolojik ihtiyaclarmi karsilayarak onlarin
bagliliklarini artirabilir ve sessiz istifa riskini azaltabilir. Bu liderlik
stilleri, ¢alisanlarin gelisimini destekleyen, gliven veren ve anlamli
15 iligkileri kuran bir yaklagimi benimser.

Ekonomik belirsizlik, yiiksek enflasyon ve yasam
maliyetlerindeki artig, calisanlarin is davranislarini 6nemli olcilide
etkilemektedir. Tiirkiye gibi yiiksek enflasyon yasayan iilkelerde,
calisanlarin reel ticretleri hizla erimekte ve bu da ciddi bir ekonomik
stres kaynagi olusturmaktadir. Ekonomik stres, calisanlarin is
performansini, bagliligini ve genel refahini olumsuz etkileyebilir.

Ekonomik belirsizlik ayni1 zamanda is giivencesi endiselerini
de artirmaktadir. Caligsanlar, islerini kaybetme korkusuyla fiziksel
olarak isten ayrilamazken, ayn1 zamanda mevcut kosullarda tam
baghlik gostermekte de zorlanmaktadir. Bu ikilem, sessiz istifay1
mantikl1 bir uzlas stratejisi haline getirebilir.

Sessiz Istifamin Orgiitsel Sonuclari

Sessiz istifa, bireysel bir davranis olarak baslasa da zamanla
oOrgiitiin tamamini etkileyen sonuglar dogurabilir.
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Sessiz istifanin en dogrudan etkisi, Orgiitsel verimlilik
iizerinde goriiliir. Calisanlarin ekstra ¢aba gostermemesi, inisiyatif
almamasi ve yalnizca asgari gereklilikleri yerine getirmesi, 6zellikle
inovasyon ve siirekli iyilestirme gerektiren islerde ciddi verim
kayiplarina yol agabilir (Boy & Stirmeli, 2023). Rutin islerde ise
ciktr miktar1 korunsa da kalite ve siireklilik olumsuz etkilenebilir.

Ote yandan, sessiz istifa eden calisanlar genellikle "yeterli"
performans gosterdikleri i¢in, geleneksel performans degerlendirme
sistemleri tarafindan tespit edilmeleri zordur. Ozkan ve Yildiz
(2023), performans degerlendirmelerinin genellikle nicel hedeflere
ve gorev tamamlamaya odaklandigini, oysa sessiz istifanin niteliksel
ve davranmigsal gostergelerle (6rnegin, is birligi, inisiyatif,
yenilikgilik) daha iyi tespit edilebilecegini ileri siirmektedir. Bu
tespit zorlugu, performans yonetimi sistemlerinin etkinligini
sorgulatarak, sadece ne yapildigina degil, nasil yapildigina ve nelerin
yapilmadigina odaklanan yeni degerlendirme kriterlerine olan
ihtiyac1 ortaya koymaktadir. Bu durum, performans yonetimi
sistemlerinin etkinligini sorgulatir ve yeni degerlendirme kriterlerine
ihtiyag oldugunu gosterir.

Inovasyon, ¢alisanlarin aktif katilimi, yaratici diisiincesi ve
risk alma istekliligi ile gerceklesir. Sessiz istifa eden caligsanlar, bu
ozellikleri sergilemekten kac¢indiklar1 i¢in, oOrgiitlerin inovasyon
kapasitesini ciddi sekilde =zayiflatirlar. Sorun c¢6zme, siireg
tyilestirme Onerileri ve yeni fikirler iiretme konusundaki isteksizlik,
orgiitiin rekabet giiclinli zamanla agindirir.

Sessiz istifa, bulasict bir davranis olma potansiyeli tasir. Bir
calisanin bu davranis1 sergilemesi, Ozellikle adil olmayan
muameleye maruz kalan veya benzer hayal kirikliklar1 yasayan diger
calisanlar tarafindan model alinabilir. Bu durum, zamanla orgiit
kiiltiirtinli  doniistiirerek, sadece gorevi yap anlayisinin hakim
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oldugu, diisiik enerjili ve az baghlik gosteren bir ¢alisma ortami
yaratabilir.

Ayrica, sessiz istifa eden ¢alisanlar ile tam baglilik gosteren
caligsanlar arasinda gerilimler ortaya ¢ikabilir. Tam baglh ¢alisanlar,
sessiz istifa eden meslektaslarinin bedavadan g¢alistigini diistinebilir
ve bu durum takim dinamiklerini olumsuz etkileyebilir (Kara &
Demir, 2022).

Ozellikle hizmet sektdriinde calisanlarin duygusal baglilig:
ve ekstra ¢aba gOstermesi, miisteri memnuniyeti ve sadakati igin
kritik Ooneme sahiptir. Sessiz istifa eden calisanlar, miisterilere
standart hizmet sunarken, kisisellestirilmis, 6zenli ve 6tesine gegen
hizmet sunmaktan kaginirlar. Bu durum, miisteri deneyimini
olumsuz etkileyerek, oOrgiitiin marka itibarina ve uzun vadeli
karliligina zarar verebilir.

Sessiz istifa, genellikle fiziksel isten ayrilmanm Onciilii
olarak goriiliir (Jha, 2009). Calisanlar 6nce duygusal olarak baglarini
koparir, ardindan fiziksel olarak ayrilma yoniinde adimlar atarlar. Bu
stirecte, en yetenekli ¢alisanlar genellikle ilk ayrilanlar olur, ¢linkii
onlarin i piyasasinda alternatif bulma sans1 daha yiiksektir. Bu
durum, orgiitlerde olumsuz segilim olarak adlandirilan, yetenekli
calisanlarin ayrilip daha az yeteneklilerin kalmasi siirecini
tetikleyebilir.

Sessiz Istifay1 Onlemeye Yonelik Stratejiler

Sessiz istifayr Onlemek veya azaltmak ic¢in oOrgiitlerin
biitiinsel bir yaklasim benimsemesi gerekir. Bu stratejiler, Orgiit
kiiltiirti, liderlik, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve is tasarimi gibi
cesitli alanlarda doniisiimii gerektirir.

Psikolojik giivenlik, c¢alisanlarin utang, asagilanma veya
cezalandirilma korkusu olmadan fikirlerini, endiselerini, hatalarini

ve sinir ihtiyaglarini ifade edebildikleri bir ortami ifade eder
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(Edmondson, 2018). Psikolojik gilivenligin yiiksek oldugu
orgiitlerde, ¢alisanlar tilkkenmisliklerini, hayal kirikliklarini veya is-
yasam dengesi sorunlarini acikga ifade edebilir ve bu sorunlar ¢6ziim
bulabilir. Bu durum, c¢aliganlar1 sessiz istifa gibi pasif-agresif
stratejiler yerine, agik iletisim ve is birligine yonlendirir.

Calisanlarin  islerinden anlam bulmalart ve Ozerklik
hissetmeleri, i¢sel motivasyonlarini artirir ve sessiz istifa riskini
azaltir. Isi yeniden sekillendirme (job crafting) teorisi (Wrzesniewski
& Dutton, 2001), ¢alisanlarin kendi islerinin sinirlarini, iliskilerini
ve anlamimi aktif bir sekilde yeniden tanimlayabilmeleri i¢in alan
acilmasini Onerir.

Liderler ve IK profesyonelleri, calisanlarin yetenek ve ilgi
alanlar1 dogrultusunda islerinin kapsamini 6z-yonelimli bir sekilde
genisletmelerine olanak tanimalidir. Bu, calisani isinin mimari
haline getirerek ozerklik, yeterlilik ve iliskili olma ihtiya¢larini
karsilamalarina yardimci olur (Deci & Ryan, 2000).

Algilanan esitsizlik, sessiz istifanin temel nedenlerinden
biridir. Bu nedenle, orgiitlerin ddiillendirme sistemlerinde seffaflig
ve adaleti saglamalart krittk Onem tasir. Bu sadece iicret
politikalarim1  degil, terfileri, ikramiyeleri, takdir ve tamima
programlarini da kapsar.

Odiil mekanizmalar1 sadece finansal boyutla smirl
kalmamalidir. Sosyal taninma, gelisim firsatlarina erisim, esneklik
ve 6zerkligin kendisi gibi psikolojik ve sembolik ddiiller de sistemin
bir pargasi haline getirilmelidir. Bu ¢esitlendirme, ¢alisanlarin farkl
ithtiyag¢ ve degerlerine hitap ederek biitiinsel bir deger Onerisi sunar.

Liderler, ¢alisanlarin is deneyimini sekillendirmede kritik bir
rol oynar. Geleneksel, otoriter liderlik tarzlari yerine, doniisiimcii,
hizmetkar ve kogluk yapan liderlik stillerinin benimsenmesi, ¢alisan
bagliligini artirabilir.
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Sessiz istifa genellikle sessizlik icinde gergeklesir. Calisanlar
hayal kirikliklarini, endiselerini veya tiikenmisliklerini ifade
etmezler, bunun yerine davranislariyla gosterirler. Bu nedenle,
diizenli, yapilandirilmis iletisim kanallarinin olmasi 6nemlidir.

Geleneksel yillik performans degerlendirmeleri yerine, daha
sik ve informal "iyi olug goriismeleri" (check-in'ler) yapilmalidir. Bu
goriigmelerde temel soru "Nasilsin?" olmali ve ¢alisanin ihtiyaglari,
engelleri ve beklentileri dinlenmelidir. A¢ik uglu sorular ve aktif
dinleme, calisanlarin ger¢cek duygu ve diisiincelerini ifade etmelerine
yardimci olabilir.

Calisanlar, 6zellikle geng nesiller, yalnizca para kazanmak
icin degil, anlamli bir amag i¢in ¢alismak istemektedir. Orgiitler,
misyon ve vizyonlarint yeniden gozden gecirerek, c¢alisanlarin
benimseyebilecegi ve kendilerini ait hissedebilecegi bir amag
gelistirmelidir.

Sonu¢

Sessiz istifa, modern is diinyasinin en dikkat ¢ekici ve yaygin
davranigsal fenomenlerinden biridir. Bu olgu, calisanlarin islerinden
fiillen ayrilmadan, psikolojik ve duygusal olarak geri ¢ekilmelerini
ifade eder. Temelinde, psikolojik s6zlesme ihlali, algilanan esitsizlik,
tiilkenmislik, anlam arayis1 ve is-yasam dengesi endiseleri gibi ¢ok
boyutlu faktorler yatar.

Sessiz istifa, oOrgiitler i¢in ciddi sonuglar dogurabilir.
Verimlilikte durgunluk, inovasyonun tikanmasi, toksik kiiltiiriin
yayilmas1 ve yetenek kaybi, bu sonuclarin baginda gelir. Ozellikle
ekonomik belirsizliklerin arttigi donemlerde, calisanlar fiziksel
olarak isten ayrilamadiklar i¢in sessiz istifaya yonelebilirler.

Tiirkiye  baglaminda, yiiksek enflasyon, ekonomik
belirsizlik, issizlik endiseleri ve kiiltiirel dinamikler, sessiz istifay1

sekillendiren 6nemli faktorlerdir. Geleneksel yonetim anlayislart ile
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modern ¢alisan beklentileri arasindaki uyumsuzluk, bu davranigin
yayginlagmasina katkida bulunabilir.

Sessiz istifayr Onlemek veya azaltmak icin Orgiitlerin
biitlinsel bir yaklasim benimsemesi gerekir. Psikolojik giivenligin
tesis edilmesi, anlamli is tasarimi, adil ve seffaf Odiillendirme
sistemleri, etkili liderlik ve is-yasam dengesini destekleyen
politikalar, bu stratejilerin basinda gelir. Ayrica, diizenli geri bildirim
mekanizmalar1 ve anlam odakli bir orgiit kiiltiirii olusturmak da
kritik 6nem tasir.

Sessiz istifa, orgiitler i¢in bir tehdit olarak goriilse de ayni
zamanda degerli bir erken uyar sistemi olarak da degerlendirilebilir.
Bu fenomen, calisanlarin artik geleneksel, hiyerarsik, fedakarlik
bekleyen is modellerini reddettiginin, daha dengeli, anlamli ve
karsilikli saygiya dayali bir calisma iligkisi talep ettiginin agik bir
gostergesidir.

Sonug olarak, sessiz istifa, modern is diinyasinda c¢alisan-
orgiit iligkisinin yeniden tanimlandiginin bir isaretidir. Bu sinyali
dogru okuyabilen ve psikolojik sozlesmeyi dijital cagin ve yeni
neslin degerleri dogrultusunda yeniden miizakere edebilen orgiitler,
strdiiriilebilir baghlik ve rekabet giicii kazanacaktir. Tirkiye gibi
dinamik ve geng niifuslu bir iilkede, bu doniisiimii yonetmek, sadece
orgiitsel basar i¢in degil, toplumsal refah ve is baris1 i¢in de hayati
Oonem tasimaktadir.
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BOLUM 18

ORGUTSEL DAVRANIS PERSPEKTIFINDEN
SESSIZ ISTIFA

SEMIH DERELIOGLU?

Giris
Son yillarda ¢alisma yasaminda giderek daha fazla dikkat
ceken “sessiz istifa” olgusu, calisanlarin isyerinde fiziksel olarak
varliklarini siirdiirseler de duygusal ve zihinsel olarak islerinden
uzaklagmalarmi ifade eden yeni bir kavram olarak ortaya ¢ikmistur.
Bu olgu, 6zellikle pandemi sonras1 donemde, isin anlami, ¢alisma
bigimleri ve yasam dengesi iizerine yiiriitiilen tartigmalarla yeniden
giindeme gelmistir. 2021 yilinda Cin’de asir1 ¢alisma nedeniyle
yasanan bir Olim vakasmmin sosyal medyada genis yanki
uyandirmasi, c¢alisanlarin fazla mesaiye ve tiikkenmislik kiiltiiriine
kars1 sessiz bir tepki bicimi gelistirmesine yol a¢cmis, “Quiet
Quitting” olarak adlandirilan yeni bir tutumun dogmasina zemin
hazirlamigtir. Kisa siirede 6zellikle sosyal medya araciligiyla kiiresel
bir akima doniigen bu olgu, aslinda isten ayrilmay1 degil, calisanlarin
isyerinde yalnizca asgari diizeyde c¢aba gostermesi ve fazladan
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sorumluluk almaktan kag¢mmasi anlamimna gelen sessiz bir geri
cekilme siirecini ifade etmektedir (Y1lmaz & Ozmenekse, 2022: 15).

Sessiz istifa, temelde isten fiilen ayrilmay1 degil, ¢calisanin
yalnizca gorev taniminda yer alan en temel sorumluluklar1 yerine
getirmesi ve goniillii ¢aba gostermeyi bilingli olarak birakmasi
anlamima gelmektedir. Bu yOniiyle, modern ¢alisma yasaminda
tikenmislik, anlam kayb1 ve is-yasam dengesi arayiglarinin bir
yansimasi olarak goriilmektedir. Calisanlar artik isini yasaminin
merkezi olarak gérmemekte; bunun yerine denge, huzur ve kisisel
smirlarmi koruma gerekliligini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu yoniiyle
sessiz istifa, bireysel bir tepkiden ¢ok, giinlimiiz 6rgiit kiiltiirlerinde
degerler doniigiimiinii yansitan bir toplumsal refleks niteligi
tasimaktadir.

1. Sessiz Istifa Kavramm

Sessiz istifa kavramu ilk olarak Almanya’da yonetim bilimi
literatiirinde ortaya ¢ikmis ve bu alandaki arastirmacilar tarafindan
cesitli acilardan ele almmarak detayli bigimde incelenmistir. Ancak,
diinya literatiiriinde ayni Olglide yayginlik kazandigi sdylenemez;
konu uluslararasi diizeyde henliz smirli sayida c¢alismada ele
almmistir. Dolayisiyla kavram, koken itibariyla Avrupa yonetim
diisiincesinden dogmus olmakla birlikte, kiiresel akademik

cevrelerde yeni yeni tartisilmaya baslayan bir olgu niteligindedir
(Secer, 2011: 47).

Sessiz istifa, tanimlanmas1 ve agiklanmasi gorece gii¢ olan
bir kavramdir. Tiirkge literatiirde bu olgu ¢cogu zaman “igsel isten
ayrilma” olarak da adlandirilmaktadir. Kavramin “igsel” yond,
calisanin disaridan fark edilmeyen ancak iginde yasadigi duygusal
uzaklagma ve zihinsel kopusu ifade eder. Bu yoniiyle kavram,
stibjektif bir nitelik tagir ve bireyin isine iliskin i¢ diinyasinda
yasadig1 kaygi, tatminsizlik ve tiikenmislik duygularmi yansitir.
“Isten ayrilma” boyutu ise, istege bagli istihdam iliskilerinde hem
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calisan hem de isveren tarafindan gerceklestirilebilen bir eylem,
davranis veya siire¢ bilesenini ifade etmektedir. Dolayisiyla sessiz
istifa, goriiniirde is iligkisi devam etse de, bireyin psikolojik olarak
bu iliskiden geri ¢ekilmesini ve bagini zayiflatmasini anlatan bir
olgu olarak degerlendirilmektedir (Wortmann, 2013: 7). i¢sel, 6znel
tutum; digsal davranis ve karsilikli etkilesim unsurlarinin bir araya
gelmesi, “sessiz istifa” kavramimnin yalnizca motivasyon eksikligi,
performans diisiikliigli ya da memnuniyetsizlik gibi basitlestirilmis
etiketlerle agiklanamayacagini agikca gostermektedir. Kavramin bu
sekilde yiizeysel ve semantik acidan belirsiz bigimlerde O6rnegin
“kendini emekliye ayirma,” “kendi iznini verme” ya da “goérev
tanimina siki sikiya bagli calisma™ gibi kullanilmasi, olgunun gercek
dogasini yansitamamaktadir (Brinkmann & Stapf, 2005: 26).

Sessiz istifa ettigi nitelendirilen c¢alisan gorev ve
sorumluluklarmi yalnizca asgari diizeyde yerine getirmesiyle,
orgiitsel hedeflere goniillii katki sunmaktan kaginmasiyla kendini
gosterir. Bagka bir ifadeyle, kisi roliinlin gerektirdigi davranislari
yerine getirirken artik eskisi gibi tam kapasiteyle ¢alismak, tiretken
olmak veya yenilik¢i katki saglamak yoniindeki istegini yitirir. Bu
olgu, calisanin “zihinsel olarak isinden c¢ekilmesi” seklinde
ilerleyen, sinsi ve yavas bir kopus bicimi olarak
degerlendirilmektedir (Morrison-Beedy, 2022: 7). S6z konusu
kavram, is yasaminda ¢alisanlarin yalnizca gorev tanimlarinda yer
alan en temel sorumluluklar1 yerine getirmeyi tercih ettigi, bunun
Otesine gecme istegini bilingli bigimde biraktigi bir pasif tepki bicimi
olarak goriilebilir. Bu olgu, bireyin kariyerinde ilerleme, daha fazla
sorumluluk alma ya da oOrgiite goniillii katki saglama yoniindeki
isteginin azalmasini; buna karsilik i¢sel huzursuzluk ve sessiz bir
memnuniyetsizligin yayilmasini temsil eder. Diger bir ifadeyle
sessiz istifa, calisanin agik bir catismaya girmeden, fakat isine olan
bagliligin1 goriinmez bir sekilde geri ¢ektigi bir orgiitsel sessizlik ve
diren¢ davranisidir (Boz & ark., 2023: 11).
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Sessiz istifa, ¢calisanlarin igyerinde asir1 ¢aba ve siirekli basar1
arayisint  reddettigi  bir  pasif direnis  bigimi  olarak
degerlendirilmektedir. Bu egilim, ¢alisanlar i¢in artik isin yasamin
merkezinde olmamas1  gerektigini, is yasam dengesinin
korunmasinin uzun vadede daha degerli oldugunu savunan yeni bir
anlayis1 temsil eder. Sessiz istifa yaklasimina gore, fazla mesai,
tilkenmiglik ve siirekli rekabet kiiltiirii sagliksiz bir ¢alisma bigimini
beslemekte; buna karsilik, insanlar giderek denge, huzur ve
yasamdan keyif alma arayisina yonelmektedir. Bu tutum, bireyin
kimligini yalnizca is basaris1 veya iiretkenlik {izerinden tanimlamay1
reddetmesini ve kisisel sinirlarin1 korumasmi igerir (Giiler, 2023:
249).

Genellikle sessiz istifa egilimi gosteren bir calisan, isine kars1
daha mesafeli bir tutum sergiler ve bu durum davranislarma gesitli
sekillerde yansir. Ornegin, hastayken ise gitmemeyi tercih eder, ise
gec gelme veya erken ayrilma egilimi gosterebilir. Calisma
saatlerinin disinda, 6zellikle hafta sonlar1 ya da tatil glinlerinde isle
ilgili gorevleri yerine getirmez; bos zamanlarinda gelen e-postalari
ya da ig aramalarmi gérmezden gelir. Ayrica planlama toplantilarina
veya ekip calismalarma daha az katilim gosterir, ortak projelere
goniillii  katki sunmaz. Ucretlendirilmeyen ek sorumluluklar
reddeder, isine duygusal olarak fazla yatirim yapmaktan kaginir ve
nihayetinde isin 6zel hayatin1 ya da ailesini olumsuz etkilemesine
izin vermez (Daugherty, 2025).

Hohn (1983:17), sessiz istifa kavramini, calisanin Orgiit
icinde goniillii olarak baglilik ve inisiyatif gostermeyi birakmasi,
dolayisiyla bir ¢alisandan beklenen en temel gerekliliklerden birini
bilingli bicimde reddetmesi olarak tanimlamaktadir. Buna gore
calisan, isindeki pozisyonunu korumak istemekle birlikte, artik
hicbir bicimde aktif bir katilim sergilemeyi amaglamamaktadir.
Hohn, bu olgunun isletmelerin rekabet giicii iizerindeki yikici
etkilerini de vurgulamaktadir. Ona gore her isletme yonetimi, kag
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calisanin Orgiite karst igsel olarak istifa ettigini ve bunun rekabet
ortamindaki sonuglarinin neler olabilecegini sorgulamalidir (H6hn,
1983: 67).

Lohnert (1990:30-31) bu kavramu iki farkl siire¢ iizerinden
genisletmistir: aktif ve pasif sessiz istifa. Lohnert’e gore sessiz istifa,
bireyin mevcut kosullarda dayanabilmek icin adeta istemsiz bir
bicimde i¢ diinyasinda belirli bir uyum stratejisi gelistirmesi
anlamina gelmektedir. Bu kararm, bir anda ortaya ¢ikan gegici bir
tepki degil, aksine uzun siiren gerilimler, iletisim kopukluklar1 ve
karsiliksi1z ¢aba deneyimlerinin ardindan sekillenen, ¢ok asamali bir
i¢sel geri ¢ekilme stireci oldugunu vurgulamaktadir.

Hilb (1992:5), sessiz istifay1 ¢alisanlarin islerine yonelik
baghlik ve gonillii ¢abadan bilingli ya da bilingsiz bigimde
vazgegmeleri olarak tanimlar. Ona gore bu durum, bireylerin
catigmalar1 agik bicimde dile getirmemesi ya da fiilen isten
ayrilmamasiyla karakterize edilen “sessiz bir protesto” niteligi tasir.
Calisan, gorevini siirdiirse de artik orgiitle 6zdeslesmemekte ve
yalnizca asgari gereklilikleri yerine getirmektedir. Hilb, bu olgunun
temelinde ¢alisan ile is ortami arasindaki sosyal rol ¢atismalar1 ve
anlam kaybinin yattigini vurgular. Bu nedenle sessiz istifa, sadece
bireysel bir tutum degil, orgiit icindeki iletisim, liderlik ve
motivasyon siireclerinin bir yansimasi olarak degerlendirilmelidir.

Faller (1993)’a gore bireyin is ortaminda tatmin edici
bulmadigi kosullar1 degistirme yoniindeki ¢abalarinin basarisizlikla
sonu¢lanmasi iizerine gelisen igsel bir geri c¢ekilme sessiz istifa
davranisidir. Calisan, orgiitte fiziksel olarak varligini siirdiirse de,
duygusal olarak isine ve kurumuna olan bagliligin1 kaybeder. Bu
nedenle sessiz istifa, adalet algisindaki bozulma, azalan kontrol
duygusu ve psikolojik s6zlesmenin ihlali sonucunda ortaya ¢ikan,
bireyin yalnizca asgari diizeyde gorevlerini yerine getirdigi bir uyum
ve savunma mekanizmasi olarak goriilmektedir.
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2. Sessiz istifamin Nedenleri

Sessiz istifa fenomeni ele alindiginda, ister istemez su sorular
giindeme gelmektedir: Bu olgu orgiitsel gerceklikte tam olarak nasil
ortaya ¢cikmaktadir, nerede gozlemlenebilir ve hangi faktorler onun
siddetini artrmakta ya da azaltmaktadwr? Temelde, baskalariyla
sosyal bir iligki i¢inde bulunan herkesin bu siirecten etkilenebilecegi
varsayllmaktadir. Sessiz istifa, burada belirli bir sonuca yol agan
uzun soluklu bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu siireg, bireylerin
bir Orgiit icine siirekli bigimde entegre olma ¢abalarini ifade eder.
Ancak bu siirecin basarisizlikla sonuclandigi an, yani kiginin rgiitle
biitiinlesme girisiminin etkisiz veya sonuc¢suz kaldigi an, bir “olay”
olarak degerlendirilmektedir. Bu olaym ardindan birey, kendini
giivenceye almak amaciyla davraniglarii yalnizca resmi sdzlesme
kapsaminda tanimlanmig gorevlerle sinirlandirdigi bir giivenli alana
geri geker. Iste bu zincirleme siirecin sonucunda ortaya ¢ikan bu
tutum, literatiirde genellikle ‘gérev tanimina siki sikiya bagl
calisma’ olarak adlandirilan bir tezahiir bi¢iminde karsimiza ¢ikar
(Wortmann, 2013: 41).

Igsel istifanin ortaya ¢ikisi hem bireysel hem de orgiitsel
etkenlerle iliskilidir. Bireysel diizeyde, ¢alisanin ¢abalarmim karsilik
bulmamasi, beklentilerinin karsilanmamasi, yetersiz donanim, kabul
gormeme ve psikolojik sozlesme ihlali gibi durumlar bu siireci
tetiklemektedir. Orgiitsel agidan ise diisiik iicret ve Kkariyer
olanaklari, geri bildirim eksikligi, yliksek beklentiler, mobbing,
liderlik hatalar1 ve calisanlarin karar siireglerinde kisitlanmasi gibi
unsurlar sessiz istifayr giiclendirmektedir. Bu kosullar, ¢alisanlarin
orgiite olan baghiligmi zayiflatarak islerinden duygusal olarak
uzaklagmalarna yol agmaktadir (Brinkmann & Stapf, 2005: 26).

Mayerl (2009)’a gore caliganlar, orgiitte gecirdikleri siire
boyunca edindikleri deneyimlere dayanarak, kendi eylemlerini
orgiitiin ve yoneticilerin tepkileriyle karsilastirir; aldiklar1 olumlu

veya olumsuz geri bildirimlerden hareketle, resmi olarak tanimlanan
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gorev ve sorumluluklarin (6rnegin is sdzlesmesinde yer alanlarin)
otesinde hangi davranislarin orgiit tarafindan arzu edildigini ortiik
bicimde 0grenirler. Ancak siirekli olumsuz ya da birbiriyle ¢eliskili
geri bildirimler, bireyde giderek yerlesik bir davranigsal giivensizlik
duygusu olusturabilir. Bu durumda kisi hem kendi davranislarini
hem de baskalarinin eylemlerini degerlendirmekte zorlanir; ¢linkii
tutarli deneyimler olusmadigindan, davraniglarin  sonuglarini
ongormek ve dogru bicimde anlamlandirmak neredeyse imkansiz
hale gelir.

Sessiz istifa, calisanlarin is ortaminda degersizlik, aidiyet
eksikligi ve sinirh 6zerklik gibi duygular yasamasi sonucunda ortaya
¢ikan bir tepki olarak degerlendirilebilir. Ozellikle uzaktan ¢alisma
diizenlemeleri, bireylerin yetkinliklerini yeterince kullanamamasina,
sosyal iligkilerden uzaklagmasima ve karar siireclerinden diglanmis
hissetmesine yol agmaktadir. Bunun yani sira, yetersiz iletisim,
seffaf olmayan yoOnetim iliskileri ve yiiksek giic mesafesi de
calisanlarin kendilerini 6nemsiz hissetmelerine neden olarak orgiite
olan bagliliklarin1 zayiflatmaktadir. Bu kosullar altinda ¢alisanlar,
actk bir sekilde isten ayrilmadan, yalnizca asgari diizeyde
gorevlerini yerine getirerek islerine duygusal olarak mesafe
koymakta ve sessiz istifa siirecine girmektedir (Boz & ark., 2023:
13).

Sessiz istifa, orgiitlerde ¢alisanlarin kendilerini degersiz,
dislanmig veya baskilanmis hissetmeleriyle iliskilendirilen g¢ok
boyutlu bir olgudur. Is ortaminda bireylerin katkilarinmn fark
edilmemesi, iletisim ve yOnetim siireclerinin seffafliktan uzak
olmasi, ¢aliganlarm kendilerini 6nemsiz bir konumda gérmelerine
yol agmaktadir. Ayrica yiiksek giic mesafesi, yoneticilerle ¢alisanlar
arasinda etkilesime dayali bir iletisim kiiltiiriiniin kurulamamasi,
bireylerin  orgiitsel baglarin1  zayiflatmaktadir.  Calisanlarin
kabiliyetlerinin ~ gorevleriyle  uyusmadigi,  yaraticiliklarmin
siirlandigr ve gelisim g¢abalarinin desteklenmedigi algist da bu
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stireci derinlestirmektedir. Bunun yaninda, orgiit kiiltiiriinlin degisen
caligma kosullarina uyum saglayamamasi ve katilimci, demokratik
bir calisma ortaminin eksikligi, calisanlarin islerinden duygusal
olarak kopmasina ve sessiz istifaya yonelmesine neden olmaktadir
(Y1lmaz & Ozmenekse, 2022: 18).

Sessiz istifanin temelinde, ¢alisanlarin ruhsal sagliklarini
koruma, tiikenmisligi onleme ve daha dengeli bir is-yasam diizeni
kurma istegi bulunmaktadir. Calisanlar, yogun is yiikii ve karsiliksiz
emek duygusu nedeniyle kendilerini degersiz, fazla calismis ve
somiiriilmiis hissetmekte; bu durum da ise yonelik duygusal
bagliliklarm azaltmaktadir. Ozellikle Z kusag1 ve 35 yas altindaki Y
kusagr mensuplari, isyerlerinde yeterince dnemsenmediklerini ve
gelisim firsatlarmin azaldigini diistindiiklerinden, sessiz istifaya
daha yatkin bir tutum sergilemektedir. Bu kusaklar, zamanlarma ve
kisisel smirlarina yiiksek deger vererek yalnizca is tanimlarinda
belirtilen gorevleri yerine getirmekte; bdylece hem kendilerini
korumay1 hem de adaletsiz ve dengesiz gordiikleri is ortamlarina
kars1 bir denge olusturmay1 amaglamaktadir (Giiler, 2023: 250).

3. Sessiz Istifanin Sonuclar

Sessiz istifanin sonuglar1 arasinda yalnizca tretkenlik ve
performans diisiisii degil, ayn1 zamanda c¢aligsanlarin psikolojik iyi
oluglarmm zayiflamasi da yer almaktadir. Is yerinde yasanan
tatminsizlik ve duygusal tilkkenmislik, zamanla motivasyon kaybina,
ise ilgisizlige ve orgiitsel bagliligin azalmasina neden olmaktadir. Bu
durum, hem bireysel diizeyde c¢alisan verimliligini diisiirmekte hem
de kurumsal diizeyde orgiit i¢i moral ve dayaniklilik dengesini
olumsuz etkilemektedir. Dolayistyla yoneticiler ve kurumlar, sessiz
istifay1 yalnizca iiretim kaybi olarak degil, orgiitsel sagligi tehdit
eden ¢ok boyutlu bir sonu¢ olarak degerlendirmelidir (Joaquim &
ark., 2023: 20).
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Sessiz istifa, bireyin isine olan duygusal baghligmi
zayiflatarak Orgiit acisindan verimlilik ve gelisim kaybma yol
acmaktadir. Calisanin yalnizca gérev tanimiyla sinirh bir performans
gostermesi, Orgiitiin yenilik¢i kapasitesini azaltmakta ve dolayl
bicimde kurumsal maliyetleri artirmaktadir. Ayrica sessiz istifa,
orgiit icinde yayilim etkisi yaratma potansiyeline sahiptir. Bir
calisanin ise yonelik ilgisizligi ve motivasyon kaybi, zamanla diger
calisanlara da yansiyabilmekte; bu durum oOrgiit genelinde diisiik
baghlik ve kayitsizlik kiiltiirinlin olusmasina neden olmaktadir.
Boyle bir yayilim, orgiitsel iklimi olumsuz etkileyerek is tatmini ve
performans diizeylerinde diistise yol agabilmektedir (Caliskan, 2023:
196).

Klotz ve Bolino (2022), sessiz istifanin bireysel diizeyde
davranigsal yansimalar olusturdugunu ifade etmektedir. Bu durum,
calisanlarda toplantilara katilmama veya isteksiz katilim, ise gec
gelme ya da erken ayrilma, tutku ve motivasyon eksikligi ile asir1
sogukkanlilik gibi tutumlarla kendini gostermektedir. Bu davranig
bigcimleri, ¢alisanin ise yonelik duygusal ve biligsel bagliligmin
azaldigin1 ve gorevlerini yalnizca zorunluluk geregi yerine
getirdigini gostermektedir. Bununla birlikte sessiz istifa, calisanlarda
zihinsel olarak isten geri ¢ekilme aliskanlig1 olusturarak hem is hem
de 6zel yasamda zorluklarla basa ¢ikmay1 gii¢lestirmektedir. Bu
stire¢, bireyde 0zgiiven kayb1 ve deger yoksunlugu hissi yaratarak,
uzun vadede Ozsaygt ve motivasyonun azalmasma neden
olabilmektedir (Boz & ark., 2023: 17-18).

Sessiz istifanin sonuglar1 degerlendirildiginde, bu olgunun
yalnizca bireysel bir tepki degil, ayni zamanda oOrgiitsel
stirdiiriilebilirligi  tehdit eden sistematik bir sorun oldugu
goriilmektedir. Calisanlarin ise yonelik bagliliklarmin azalmasi,
orgiit i¢i motivasyon zincirini kirmakta ve uzun vadede yenilik¢ilik,
tiretkenlik ve kurumsal dayaniklilik tizerinde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Bu nedenle sessiz istifayla miicadelede, yalnizca
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performans gdstergelerine odaklanmak yerine ¢alisanlarin psikolojik
ihtiyaclarini, aidiyet duygusunu ve anlamli is deneyimi beklentilerini
dikkate alan biitiinciil yaklagimlarin benimsenmesi gerekmektedir.
Orgiitlerin, seffaf iletisim kanallar1 kurmasi, ¢alisanlarm gelisim
firsatlarmi desteklemesi ve katilimci bir ¢alisma kiiltiirii olusturmasi,
sessiz istifanin olumsuz sonucglarini azaltmada kritik Onem
tasimaktadir.
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BOLUM 19

POST PANDEMI DONEMINDE ORGUTLERDE
ESNEKLIK VE HIiBRIiT CALISMA

TUBA BIYIKBEYi BASDAG!

Giris

COVID-19 pandemisi, is hayatinda uzun zamandir tartisilan
esneklik ve uzaktan calisma uygulamalarini oldukga ani ve zorunlu
bir doniisiim siireci ile Orgiitlerin merkezine tasimistir. Diinyayi
etkisi altina alan pandemi oncesinde sinirli sayida Orgiit tarafindan
benimsenen uzaktan ¢alisma modelleri, bu kriz kosullarinin etkisiyle
kisa siirede yayginlasmis ve geleneksel ¢aligma diizenlerine
alternatif bir model olarak kendini gostermeye baslamistir (Kniffin
et al.,, 2021). Bu siire¢, sadece fiziksel anlamda mekansal bir
degisiklik yaratmamistir. Bununla beraber yonetim anlayislarinin,
liderlik pratiklerinin ve orgiitsel siireglerin yeniden ele alinmasini da
gerekli kilmigtir.

Pandemi sonrast1 donem i¢inde pek ¢ok Orgiit tamamen
uzaktan ya da tamamen ofis temelli caligmaya geri donmektense, bu
iki modeli birlestiren hibrit calisma modellerini benimsemeye

! Dr. Ogr. Uyesi, Kilis 7 Aralik Universitesi, Isletme Béliimii, Orcid: 0000-0003-
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baslamistir. Hibrit ¢alisma modeli, c¢alisanlarin zamanlarinin bir
kismin1 uzaktan, bir kismint ise fiziksel olarak is yerinde gegirdikleri
esnek bir caligma diizenini ifade etmektedir(Allen, Golden ve
Shockley, 2015). Bu model, orgiitlere operasyonel esneklik
saglarken calisanlara da is—yasam dengesi agisindan Onemli
avantajlar sunmaktadir. Fakat bu avantajinin yaninda hibrit ¢calisma
uygulamalarinin yayginlagsmasi, performans yoOnetimi, iletisim,
liderlik ve oOrgiit kiiltiiri gibi temel yonetim alanlarinda yeni
sorunlar1 ve tartigmalar1 da beraberinde getirmistir (Contreras,
Baykal ve Abid, 2020).

Post-pandemi donemde orgiitsel esneklik, yalnizca krizlere
uyum saglama kapasitesi olarak degil, stirdiiriilebilir rekabet avantaji
yaratmanin temel unsurlarindan biri olarak degerlendirilmektedir.
Calisma saatleri, is tasarimi ve ¢alisma mekanina iliskin esneklik
uygulamalari, Orgiitlerin  belirsizlik ortamlarinda dayaniklilik
kazanmasina katki saglamaktadir (Lengnick-Hall vd, 2011). Bu
baglamda hibrit calisma, orgiitsel esnekligin somut bir yansimasi
olarak ele alinmakta ve ¢agdas yonetim anlayislarinin énemli bir
bileseni haline gelmektedir.

Caligmanin amaci, post-pandemi donemde Orgiitlerde
esneklik kavramini ve hibrit c¢alisma modelini yonetim ve
organizasyon perspektifinden ele almaktir. Bu amagla Web of
Science, Scopus, Science Direct ve Emerald Insight basta olmak
izere yiiksek etki faktoriine sahip dergilerde yayimlanan ¢aligmalar
sistematik bi¢imde incelenmistir. Bu dogrultuda béliimde, dncelikle
orgiitsel esneklik ve hibrit caligmaya iligkin kavramsal cerceve
sunulmus; ardindan hibrit ¢aligma uygulamalarinin ydnetim
strecleri lizerindeki etkileri, avantajlari ve dezavantajli yonleri
tartisilmistir. Boliimiin, hem uygulayici yoneticilere hem de yonetim
ve organizasyon alaninda ¢aligan aragtirmacilara giincel ve biitiinciil
bir bakis a¢is1 sunmasi hedeflenmistir.
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Orgiitsel Esneklik ve Hibrit Calisma Kavramlari

Orgiitlerde esneklik, cevresel kosullara uyum saglama
gerekliliginin bir sonucu olarak calisma diizenlerinin yeniden
diisiiniilmesini beraberinde getirmistir. Bu c¢er¢evede uzaktan
caligma ve uzaktan ¢alismanin temel odak noktasi, dijital iletisim
sayesinde konumlar arasi artan esnekligin potansiyel toplumsal
etkileri olmustur (Nilles, 1975; Reimers vd, 2025). Toplumsal
etkiler, is-yasam dengesi basta olmak olmak iizere pek ¢ok farkli
sekillerde kendini gostermistir (Desty Febrian, 2025).

Uzaktan ¢aligma, sirketlerin ofis gayrimenkul maliyetlerini
azaltmak, engelli ¢alisanlarin is bulmasina yardimci olmak veya
calisanlarin ig-yasam dengesi ihtiyacina yanit vermek gibi
zorluklarin istesinden gelmelerine yardimeci olmak igin tesvik
edilmistir (Bailey & Kurland, 2002). COVID-19 pandemisi ise
uzaktan ¢aligmanin benimsenmesini hizlandirmis ve bu da orgiitsel
ve psikolojik dinamiklerdeki boslugu doldurmayi zorunlu hale
getirmigtir (Waizenegger vd, 2020). Kniffin (2021), pandemiyle
birlikte zorunlu hale gelen uzaktan ve hibrit calisma modellerinin,
pandemi sonrasinda da kalict bir ¢alisma normuna doéniistiiglinii
savunmustur. Bu baglamda, orgiitlerin yalnizca teknolojik altyapi
saglamakla  yetinmemesi, ayn1 zamanda esnek c¢alisma
uygulamalarini stratejik bir yOnetim aract olarak ele almasi
gerekmektedir.

Hibrit is modelleri, geleneksel istthdam yapilarini serbest
caligma ya da uzaktan caligma gibi esnek ¢alisma diizenlemeleriyle
birlestirmektedir. Amaglari, her iki diinyanin da avantajlarindan
yararlanmaktir. Bu avantajlar; geleneksel istthdamin istikrar1 ve
yapist ile serbest calisma veya gecici islerin esnek ve 6zerk sekilde
yiritiilmesidir (Allen et al.,2015; Kelliher ve Anderson, 2010).
Desty Febrian (2025), hibrit calisma modellerinin calisanlara is-
yagam dengelerini yonetme Ozerkligi saglayarak verimliligi ve is

memnuniyetini artirdigini bulgulamigtir. Bu modeller genelde kati
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caligma programlartyla iligkilendirilen stresi azaltir ve ¢alisanlarin
maksimum verimlilik i¢in ¢aligma ortamlarin1 optimize etmelerine
olanak tanimaktadir (Nauman, 2025). Bununla beraber hibrit
calisma konusunda teknoloji, basarmin temel itici giicii olarak
gorilmektedir. Ciinkii ¢alisanlar, istedikleri yerde ve istedikleri
sekilde calisabilmelerini saglayan araglara erisime ihtiya¢ duyar ve
isverenlerinin bunu saglamasini beklerler (Islam, 2021). Bu yiizden
isletmelerin  teknoloji  kullanimin1  kolaylastirict  ve  egitici
faaliyetlerinin de bulunmasi énem arz etmektedir. Nitekim uzaktan
calisma diizenlerinde, teknolojik araglarin etkin kullanimu,
performans iizerinde de dogrudan etkili olabilmektedir.

Uzaktan caligmanin temel odaginda ¢ikti ve sonu¢ odakli
performans yonetimi yer almaktadir. Yani ¢alisanin nerede ve ne
zaman calistigindan ziyade, iirettikleri deger ve hedeflere ulasma
diizeyleri on plandadir (Krajéik vd, 2023). Hibrit calisma
uygulamasini benimseyen pek c¢ok sirket bu sebeple cesitli
teknolojik yatirimlar yaparlar. Olusturduklari sanal ¢aligma alani ile
asagidakileri amaclamaktadirlar (Haas, 2022; Hassan vd, 2022);

e Calismay biitiinlestirme: Ister evde, ister ugakta, ister ofiste
olsun, c¢alisanlar herhangi bir calisma kanali, cihaz veya
konumda etkili olmak i¢in ihtiya¢ duyduklar: tiim kaynaklara
stirekli ve giivenilir erisime sahip olurlar.

e (Calismayr giivenli hale getirme: Baglamsal erisim ve
uygulama giivenligi, uygulamalarin ve verilerin nerede
calisildigina bakilmaksizin giivende kalmasini saglar.

e (Calismayi basitlestirme: Sistem 0grenimi, sanal asistanlar ve
basitlestirilmis is akislar1 gibi zeka yetenekleri, ¢alisma
deneyimini Ozellestirir, manuellestirir ve otomatiklestirir,
boylece calisanlar giirtiltiiden uzak bir sekilde ¢alisabilir ve
en 1yl performanslarin sergileyebilirler.
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Pandemi ile beraber zorunlu hale gelen uzaktan ve hibrit
calisma modelleri pandemi sonrasit kalici calisma normlarina
doniismiistiir. Bu baglamda orgiitlerin sadece teknolojik altyap1
saglamakla  yetinmemesi, aynt zamanda esnek c¢alisma
uygulamalarini stratejik bir yonetim araci olarak ele almalar1 da
onemlidir (Zapata vd, 2024).

Esnek ve Hibrit Calismanin Avantajlar

Esnek ve hibrit ¢alisma modelleri, ¢alisanlara zaman ve
mekan acisindan daha fazla kontrol sunarak is-yasam dengesi,
ozerklik ve ig tatmini gibi olumlu bireysel ¢iktilar tiretmektedir.
Uzaktan ve esnek c¢alisma uygulamalari, calisanlarin islerini kigisel
sorumluluklartyla daha uyumlu bi¢imde diizenlemelerine olanak
tanimistir. Bu durum 6zellikle tiikenmislik diizeylerinin azalmasi ve
genel iyilik hélinin artmasiyla iliskilendirilmektedir (Allen et al.,
2015). Zapata ve arkadaslari da (2024) esnekligin, calisanlarin
ozerklik algisin1  giiclendirdigini  ve tiikenmisligi azalttigin
bulgulamislardir.

Kelliher ve Anderson (2009), sosyal degisim teorisi
cercevesinden calisanlarin esnek c¢alisma olanagina ek c¢aba
gostererek karsilik verdiklerini ve bodylece isverenlerine fayda
sagladiklarint savunmaktadir. Arastirmada calisanlara saglanan
ozerkligin, is tatminini ve algilanan performansi olumlu yonde
etkiledigi, esnek ¢alisma diizenlerinin bu baglamda 6nemli bir arag
oldugu vurgulanmaktadir.

Deng ve arkadaslar1 (2023), hibrit ¢alisma diizenlerinde
calisanlarin daha diisiik tiikenmislik seviyeleri ve daha yiiksek is
memnuniyeti  yasadigini, bu faktorlerin de 1iyilestirilmis
performansla olumlu bir sekilde baglantili oldugunu gdstermistir.
Bununla birlikte, cografi esnekligin artmasi calisan performansi
tizerinde de olumlu etkiler yaratabilmektedir. “Her yerden ¢aligma”
yaklasimini inceleyen aragtirmalar, mekansal bagimsizligin
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calisanlarin iiretkenligini artirabildigini ve bireysel performans
iizerinde olumlu sonuglar yaratabildigini ortaya koymaktadir
(Choudhury et al., 2021). Bu yoniiyle esnek ve hibrit ¢alisma
modelleri, hem bireysel hem de Orgiitsel diizeyde rekabet avantaji
saglayan cagdas calisma diizenlemeleri olarak
degerlendirilmektedir.

Esnek ve Hibrit Calismanin Dezavantajlar1 ve Tartismalar

COVID-19 pandemisi, daha once belirli meslek gruplari i¢in
smirlt ve goniillii bir segenek olarak uygulanan esnek ve uzaktan
caligma bic¢imlerini, ¢alisan genis kitleler i¢in zorunlu bir ¢alisma
sekline doniistiirmiistiir. Bu ani doniisiim, esnekligin herkes igin esit
kosullarda deneyimlenmedigini daha goriiniir hale getirmistir.
Mekan, teknolojiye erisim ve hane i¢i sorumluluklar gibi faktorlerin,
caligsanlarin uzaktan calismadan elde ettikleri yararlar1 belirgin bir
sekilde farklilastirdigini ortaya ¢ikarmustir. Ozellikle diisiik gelirli ve
giivencesiz ¢alisanlar agisindan pandemi dénemi uzaktan c¢aligma,
ozerklikten ziyade is ve yasam dengesinde, sinirlarin silinmeye
basladigi hane i¢i yiiklerin arttigi ve var olan esitsizliklerin daha
derin hissedildigi bir deneyim olarak yasanmistir (Fan, 2009; Craig
& Churchill, 2021). Fan (2009) esnekligi giiniimiizde sikca
sunuldugu gibi bireysel bir tercih ya da calisma 6zglirliigli olarak
degil, glivencesiz istthdam kosullar1 altinda hem isin hem de aile
yagaminin yeniden diizenlenmesini zorunlu kilan bir uyum bigimi
olarak ele almistir. Cin’de kirsal-kentsel emek gog¢iinii inceleyen
arastirma, calisanlarin iste esnek olabilmek i¢in hane yapisin1 da
esneklestirmek zorunda kaldigin1 ve bu durumun esnekligin herkes
icin ayn1 anlami tasimadigini belirtmistir. Bu yoniiyle calisma, belirli
meslek gruplari i¢in 6zerklik sunan hibrit ¢calisma diizenleri ile diisiik
vasifl ¢alisanlar agisindan zorunlu ve sinirlayict esneklik arasindaki
farki agiklayan bir kavramsal ¢erceve sunmustur.

Kraj¢ik ve arkadaslarinin (2023) ¢alismasinda, geleneksel,

yiz ylize ve denetime dayali performans degerlendirme
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yaklagimlarinin, mekandan bagimsiz c¢alisma ortamlarinda yetersiz
kaldig1 vurgulanmaktadir. Asir1 dijital gozetim ve mikro ydnetimin
motivasyon ve bagliligi olumsuz etkiledigi bulgulanmistir. Bunula
beraber liderlik roliiniin denetleyici rolden destekleyici role
evrilmesi gerektigi vurgulanmaistir.

Esnek c¢alisma ve dijitallesmenin, dogru yoOnetilmezse,
yabancilasma ve is-6zel yasam smirlarinin bulaniklagsmasi gibi
riskler dogurabilecegi de tartisilmaktadir (Zapata vd, 2024). Bununla
beraber Rebelo ve arkadaslari (2025), hibrit ve esnek calisma
uygulamalarinin  toplumsal cinsiyet esitligini de olumsuz
etkileyebilecegine deginmistir. Calisma, hibrit ve esnek c¢alisma
uygulamalarinin, ancak bilingli insan kaynaklar1 politikalari,
kapsayict liderlik anlayist ve cinsiyet duyarli performans
sistemleriyle desteklendiginde kadinlarin kariyer ilerlemesine katki
saglayabilecegini; aksi halde bu uygulamalarin yeni esitsizlikler
iretme riski tasidigini savunmaktadir. Terfi ve kariyer firsatlarina
erisimde arka planda birakilma, yanli performans degerlemesi,
goriiniirliigiin azalmasi gibi... Bu ¢ergevede, esnek ve hibrit calisma
modelleri, uygun orgiitsel diizenlemelerle desteklenmedigi takdirde
calisanlarin ~ yabancilagmasini, is—06zel yasam  smirlarinin
bulaniklagsmasint ve oOzellikle kadin calisanlar agisindan terf,
goriiniirlik ve kariyer firsatlarina erisimde yeni esitsizlik
bicimlerinin ortaya ¢ikmasini beraberinde getirebilmektedir.

Sonu¢

COVID-19 pandemisiyle birlikte hiz kazanan uzaktan ve
hibrit ¢alisma modelleri, post-pandemi dénemde orgiitler acisindan
gecici bir kriz tepkisi olmanin Gtesine gecerek kalici bir ¢alisma
normuna donlismiistiir. Calismanin amaci, pandemi sonrasi
donemde Orgiitlerde esneklik kavramimi ve hibrit c¢alisma
modellerini yonetim ve organizasyon cergevesinden ele almak, bu
calisma diizenlerinin Orglitsel siirecler, c¢alisan deneyimleri ve
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yonetsel pratikler {izerindeki etkilerini biitlinciil bir c¢ercevede
incelemektir. Bu dogrultuda g¢alisma, oncelikle orgiitsel esneklik,
uzaktan ¢aligma ve hibrit calisma kavramlarina iligkin kuramsal arka
plan1 ortaya koymus; ardindan esnek ve hibrit ¢alisma modellerinin
bireysel ve orgiitsel diizeyde sundugu avantajlar ile beraberinde
getirdigi dezavantajli ve tartismali yonleri ele alinmistir. Calismanin
ilerleyen kisimlarinda performans yonetimi, liderlik, orgiit kiiltiiri
ve toplumsal esitsizlikler baglaminda hibrit calismanin yarattig
doniisiimler  tartisilmis; son olarak ise esnek calisma
uygulamalarinin siirdiiriilebilir ve kapsayici bigimde yonetilebilmesi
icin yonetsel ¢ikarimlar sunulmustur.

Bununla birlikte, esnekligin tiim calisanlar i¢in ayni anlami1
tasimadigr da agiktir. Dijitallesme, teknolojiye erisim, hane igi
sorumluluklar ve mesleki konum gibi yapisal faktorler, esnek ve
hibrit c¢alismadan elde edilen kazanimlari Onemli Olgiide
farklilastirmaktadir. Ozellikle diisiik vasifli ve giivencesiz ¢alisanlar
acisindan esneklik, oOzerklikten ziyade uyum zorunlulugu ve
siirlarin bulaniklagmasi seklinde deneyimlenebilmektedir. Benzer
bicimde, toplumsal cinsiyet perspektifinden bakildiginda, hibrit
calisma uygulamalarimin kapsayici politikalarla desteklenmedigi
durumlarda kadin c¢alisanlar icin yeni esitsizlikler liretme riski
tagidigr goriilmektedir.

Alanyazin incelendiginde genel olarak esnek ve hibrit
calisma modellerinin, c¢alisanlara zaman ve mekan acgisindan
ozerklik saglayarak is yasam dengesinde kendilerine bir sans
verebildigini, tiikenmisligi azaltmakta etkili oldugunu, is tatmini ve
bireysel performansi arttirdigini gostermektedir. Ayni zamanda
orgiitler agisindan operasyonel esneklik, maliyet avantaji ve
belirsizlik ortamlarinda dayaniklilik kazanimi sunmaktadir. Cikt1 ve
sonu¢ odakli performans anlayisinin yayginlagsmasi, g¢alisanlarin
tiretkenligini destekleyen onemli bir unsur olarak one g¢ikmistir.
Bununla birlikte, hibrit ve esnek caligma uygulamalari; dijital
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altyapiya erigimdeki esitsizlikler, sosyal izolasyon, is-6zel yasam
sinirlarinin bulaniklagmasi, asir1 dijital gozetim ve mikro yonetim
riskleri gibi 0nemli dezavantajlar1 da beraberinde getirmektedir.
Ayrica, uygun insan kaynaklar1 politikalar1 ve kapsayicr liderlik
anlayisiyla desteklenmedigi zaman, hibrit ¢alismanin 6zellikle kadin
calisanlar  agisindan  goriintrlik kaybi, yanli performans
degerlendirmeleri ve kariyer ilerlemesinde geride kalma gibi yeni
esitsizlik bigimleri liretme potansiyeli bulundugu da goriilmistiir.

Bu sonuglar gostermektedir ki, esnek ve hibrit calisma
modellerinin  siirdiiriilebilir ve adil sonuglar dogurabilmesi,
orgiitlerin yalmzca teknolojik altyapiya yatirim yapmasina bagl
degildir. Ayn1 zamanda bilin¢li insan kaynaklari politikalari,
kapsayict liderlik yaklasimlari ve sonug¢ odakli, cinsiyet duyarl
performans sistemleri gelistirmesiyle miimkiin olacaktir. Sonug
olarak, hibrit ¢alisma, orgiitler i¢in stratejik bir yonetim araci olma
potansiyeline sahip olmanin yaninda, bu potansiyelin hayata
gecirilebilmesi biitiinciil ve esitlik temelli bir yonetsel bakis agisin
zorunlu kilmaktadir.
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BOLUM 20

LOJISTIK SEKTORUNDE DIiJITAL iKiZ
UYGULAMALARI VE BIREYLERIN DIiJITAL
iKiZ ALGILARININ BELIiRLENMESI

SAKIR MIRZA!
IBRAHIM ETHEM DAGDEVIREN 2

Giris

Bir organizasyonun siirdiiriilebilirligini glivence altina alan
en temel unsurlardan biri, etkin ve biitiinlesik bicimde calisan bir
tedarik zinciridir. Tedarik zinciri iizerinde yiiksek diizeyde kontroliin
saglanmasi, yalnizca stratejik karar alma siirecleri icin gerekli
kanitlara erisimi miimkiin kilmakla kalmamakta; ayn1 zamanda talep
ya da tiretimdeki degisimlere bagl olarak gergek zamanli, hizli ve
cevik karar alma kapasitesini de artirmaktadir (Caridi vd., 2014;
Blomkvist ve Ullemar Loenbom, 2020). Fakat tedarik zinciri
gorlniirliigii her ne kadar kritik 6neme sahip olsa da, kiiresel 6lcekte

1 Ogretim Gérevlisi Dr.,Usak Universitesi Esme Meslek Yiiksekokulu, Lojistik,
Orcid:0000-0003-4869-864X
2 Ogretim Gérevlisi Dr., Usak Universitesi Esme Meslek Yiiksekokulu, Lojistik,
Orcid:0000-0003-2317-6407
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faaliyet gosteren karmasik tedarik zinciri aglarinda tam
gorlintirliigiin - saglanmas1 ve siirdiiriilebilmesi, giincel dijital
teknolojilerden  yararlanilmadan neredeyse imkéansiz  hale
gelebilmektedir (Kot vd., 2020).

Bu hizli dijital doniisiim siireci igerisinde lojistik sektdriinde
ve tedarik zincirinde O6ne ¢ikan teknolojilerden birisi de dijital
ikizlerdir (Uhlemann vd., 2017). Dijital ikiz, “fiziksel bir varligin,
slirecin ya da sistemin davranisini simiile etmek, sonuglar1 6ngérmek
ve performansi optimize etmek amaciyla gercek zamanl verilerden
yararlanan sanal bir kopyasmi” ifade etmektedir (Grieves ve
Vickers, 2017). Dijital ikiz teknolojileri, fiziksel varliklarin sanal
kopyalarini olusturarak tedarik zinciri yonetimi, depo operasyonlari
ve tagima siireglerinde kayda deger iyilestirmeler sunmaktadir. Bu
teknoloji, lojistik isletmelerine gercek zamanli veri analizi imkani
tantyarak daha hizli, dogru ve etkin karar alma siireglerini
desteklemektedir. Lojistik isletmeleri, tasima araglarina ait dijital
ikizlerden yararlanarak rota optimizasyonu gergeklestirebilmekte ve
araglarin bakim gereksinimlerini onceden belirleyebilmektedir
(Mayer vd., 2025). Tedarik zinciri planlamasindan depo ve tasima
faaliyetlerine kadar genis bir uygulama alanina sahip olan dijital
ikizler (Glaessgen ve Stargel, 2012) tedarik zinciri yonetiminde ise,
zincirin tamaminin dijital bir temsilini olusturarak siireglerin
biitiinciil bicimde izlenmesine ve daha etkin yonetilmesine olanak
tanimaktadir. Bu sayede olasi aksakliklar 6nceden tespit edilmekte
ve hizli miidahaleler gergeklestirilebilmektedir (Attaran ve Celik,
2023).

Buna karsin dijital ikiz uygulamalari; yiiksek baslangic
maliyetleri, mevcut sistemlerle entegrasyon zorluklari, veri
giivenligi riskleri, egitim gereksinimleri ve veri kalitesine iligkin
sorunlar gibi cesitli engellerle kars1 karsiyadir (Wu vd., 2025). Bu
zorluklarin asilmasi durumunda, dijital ikizlerin lojistik sektoriinde
sundugu potansiyel faydalardan tam anlamiyla yararlanilmasi
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miimkiin olacaktir. Nitekim Amazon, DB Schenker, DHL, FedEx ve
Maersk gibi kiiresel dlgekte faaliyet gosteren sektor liderleri dijital
ikiz teknolojisini benimseyerek Onemli rekabet avantajlari elde
etmekte ve yenilik¢i uygulamalariyla rakiplerinden ayrismaktadirlar.

Dolayisiyla sektore ¢ok farkli konularda avantajlar
saglayacak olan dijital ikiz uygulamalar1 sektorde yeni bir uygulama
olup, bu konuda yapilacak olan arastirmalar da hem literatiir
acisindan hemde sektdr acgisindan stratejik bir 6nem arz etmektedir.
Bu sebeple aragtirmada lojistik sektorii ile ilgili bireylerin dijital ikiz
kavramina iliskin algilar1 ve beklentileri belirlenerek dijital ikiz
uygulamalarina iligkin farkindaliklarinin arttirilmasi amaglanmastir.
Bu amag cergevesinde arastirmada oncelikle dijital ikiz kavrami ile
tarihsel gelisimi aciklanmis ve dijital ikiz uygulamalarma yer
verilmistir. Sonrasinda ise arastirmanin amaci, evreni, orneklemi,
veri toplama yontemi, analiz ve bulgularina deginilmistir. Son olarak
da arastirma bulgular1 dogrultusunda arastirmanin teori ve pratige
katkilar1, siirliliklar1 ve gelecek c¢alismalar i¢in Onerileri igeren
sonu¢ boliimii ile arastirma tamamlanmustir.

1.Dijital ikiz Kavram ve Tarihsel Gelisimi

Dijital ikiz, “fiziksel bir varligin, siirecin ya da sistemin
davranigin1 simiile etmek, sonuglar1 6ngdérmek ve performansi
optimize etmek amaciyla gercek zamanli verilerden yararlanan sanal
bir kopyasidir ’(Grieves ve Vickers, 2017). “Dijital ikiz” kavrami ilk
kez Michael Grieves tarafindan 2002 yilinda Michigan
Universitesi’nde iiriin yasam dongiisii yonetimi baglamimda dile
getirilmis ve fiziksel iirlinler ile sanal temsilleri birbirine baglayan
“yansitilmis mekanlar modeli” olarak tanimlanmistir (Grieves ve
Vickers, 2017). Bu yaklasim, dijital ikizlerin lojistik dahil pek ¢ok
sektorde kullanilmasinin teorik temelini olusturmustur. Lojistik
baglaminda bu kavram; depolarin, araglarin ve tedarik zincirlerinin
dijital kopyalarinin olusturulmasini kapsamakta ve operatorlerin
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fiziksel midahaleye gerek kalmadan operasyonlar1 izleyip
yonetmesine olanak tanimaktadir (Attaran ve Celik, 2023). Ornegin
bir deponun dijjital ikizi, Uiriin yerlesimini, tasima yollarmi ve
envanter takibini modelleyerek veri temelli 6ngoriiler araciligiyla
daha yiiksek verimlilik saglayabilmektedir (Amazon, 2024a). Dijital
ikize iligkin kavramsal model Sekil 1°de yer almaktadir.

Sekil 1. Dijital Ikiz Kavramsal Modeli

Veri
aws
’ © _ Bilgi
Siireg
Gergek Ortam Sanal Ortam

Kaynak. Grieves ve Vickers, 2017.

Bu teknoloji; sensorler, makineler, robotlar ve kameralar
araciligiyla veri toplayarak stirekli izleme ve kontrolii destekleyen
dinamik sanal temsiller olusturmaktadir (Grieves ve Vickers, 2017).
Bu durum, karmasik lojistik ortamlarda kaynak optimizasyonu ve
karar alma siireglerinin iyilestirilmesine katki saglamaktadir
(Crespo-Aguado vd., 2024). Ayrica sanal ortamda yapilan
degisikliklerin fiziksel sistemleri etkileyebildigi ve fiziksel
sistemlerdeki degisimlerin sanal modellere yansitilabildigi ¢ift yonlii
etkilesimleri icermesi bakimindan da statik modellerden
ayrilmaktadir (Barachini ve Stary, 2022).
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Lojistikte dijital ikizler kapsamlarma gore, bilesen diizeyi
(6rnegin tekil arag¢ ikizleri), varlik diizeyi (depo ikizleri), sistem
diizeyi (tedarik zinciri ikizleri) ve siire¢ diizeyi (tagimacilik rota
ikizleri) olmak tlizere dort temel diizeyde siniflandirilmaktadir (Le ve
Fan, 2024). Bu smiflandirma, tek bir operasyonun
optimizasyonundan kiiresel lojistik aglarin yonetimine kadar
Olceklenebilir uygulamalara olanak tanimaktadir (Maersk, 2023b).

2017 yili itibartyla Endiistri 4.0’ 1n yiikselisiyle birlikte dijital
ikizler, karmagsik sistemlerde ortaya c¢ikan Ongoriillemeyen
davraniglarin  azaltilmas1 amaciyla endistriyel uygulamalarda
yayginlagsmistir (Grieves ve Vickers, 2017). Lojistikte 1oT ve yapay
zeka teknolojilerindeki gelismelerin etkisiyle ger¢ek zamanli izleme
ve kestirimci bakim iizerine yogunlagmistir (Attaran ve Celik, 2023).
2020’11 yillar lojistige 6zgii dijital ikiz uygulamalarinda belirgin bir
artisa sahne olmustur. DHL in 2024 y1l1 Trend Radar raporlari, dijital
ikizlerin tedarik zinciri dayamiklilik testleri ve optimizasyondaki
roliinii acik bicimde ortaya koymaktadir (DHL, 2024). Maersk ise
2021 yilindan itibaren dijital ikizleri deniz tagimaciliginda emisyon
azalttmi ve vyakit tiiketiminin optimize edilmesi amaciyla
kullanmaya baslamistir (Maersk, 2021). Giincel gelismeler arasinda
giivenli veri paylagimi i¢in blokzincir teknolojilerinin entegrasyonu
ve diisiik gecikmeli iletisim saglamak amaciyla 6G aglarmin
kullanim1 6ne ¢ikmaktadir (Negueroles vd., 2024; Crespo-Aguado
vd., 2024). Her gegen giin bu tarz uygulamalarinin arttig1 dijital ikiz
teknolojisinin gelisim evreleri Sekil 2°de ifade edilmistir. Bu tarihsel
gelisim stireci, dijital ikizlerin teorik bir kavramdan, lojistik
firmalarina rekabet avantaj1 saglayan stratejik araglara doniistimiinii
gostermektedir (Sharma vd., 2022). Gelecekte dijital ikizlerin
genisletilmis gerceklik, yapay zeka ve otonom sistemlerle daha derin
entegrasyonlar gelistirmesi de beklenmektedir (Mayer vd., 2025).
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Sekil 1. Dijital Ikiz Teknolojisinin Geligim Evreleri 2011-2021

GRAFIK 1. DIJITAL IKIZ TEKNOLOJISININ GELISIM EVRELERI (2011-2021)
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2.Dijital ikiz Uygulamalari

Dijital ikiz, isletmelerin kar elde etme ve siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulagsmasinda kritik rol oynar. Teknolojik gelismelere
uyum saglayarak iiretim ve pazarlama siireclerini optimize eder.
2008 finansal krizi sonrasi blok zincir gibi teknolojilerle entegre
olarak izlenebilirlik ve seffaflik saglamaya baslamistir. Maliyetleri
minimize etmek i¢cin Kaizen, faaliyet tabanli maliyetleme gibi
yontemlerle birlesir, Uriin yasam dongiisiinde test ve bakim
maliyetlerini diistiriir. Siber-fiziksel sistemler, Al, makine 6grenmesi
ve loT ile entegre olarak karar verme siireclerini iyilestirir ve
sensorlerle veri toplayip bulutta analiz ederek ¢esitli sektorlerde
akilli sistemler gelistirir (Bengii ve Fidancan, 2021; Yiik¢ii ve Aydin,
2020). Daha ¢ok farkli amaglarla kullanilan dijital ikiz uygulamalar
asagida ifade edilmistir.

e Akilli Sehirler

Dijital ikiz, akilli sehirleri siirdiiriilebilir ve verimli kilar.
Gergek zamanli izleme ve karar alma saglar. Uygulama alanlar1 da
ulagim/trafik yonetimi (otonom ara¢ simiilasyonu), altyapi/enerji

yoOnetimi, ¢cevresel siirdiiriilebilirlik (hava kalitesi izleme), akilli bina
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yonetimi, giivenlik/acil durum yonetimi, sosyal hizmetler/egitim,
etkilesimli sehir planlamasi ve mobil uygulamalardir. (Deng vd.,
2021; Senyurdusev ve Dogru, 2021).

e Uretim ve Endiistri 4.0

Uretimde maliyet ydnetimi icin dijital ikiz, fiziksel modeller
yerine sanal testler sunar; degisiklikleri hizli ve diisiik maliyetli
yapar. Endiistri 4.0'lin pargasi olarak bulut, IoT, simiilasyon gibi
teknolojilerle entegre olarak fabrika ve iiretim hatlarinin sanal
kopyalariyla gercek zamanli izlemesini ve optimizasyonu saglayarak
siirecleri akill, verimli ve esnek kilar (Unal, 2020; Unal ve Toraman,
2023).

e Saglik ve Tip

Saglikta dijital ikiz, tedavi optimizasyonu, cihaz gelistirme
ve hizmet iyilestirmesi saglar. [oT, A, AR/VR, bulut ve dijital saglik
teknolojileriyle entegre olarak sensorlerle Ol¢lim, hasta verileriyle
saglik takibi, ameliyat Oncesi simiilasyon ve ila¢ denemelerinde
kullanilabilir. (Kaul vd., 2023; Unal ve Toraman, 2023).

e Egitim ve Simiilasyon

Egitimde dijital ikiz, riskli/maliyetli deneyimleri sanal
ortamda saglar, bireysel gelisim ve harmanlanmis Ogrenmeyi
destekler. Sektor simiilasyonlar1 (makine kullanimi, tehlikeli
durumlar), is giivenligi egitimi, uzaktan egitim gibi uygulamalari
sayesinde pratik beceriler gelistirir (Gogen, 2020).

e Havacilik ve Uzay Endiistrisi

[1k olarak havacilikta kullanilan dijital ikiz, iiriin gelistirme,
optimizasyon, performans ve ongdriicii bakim saglar. Karmasik
stirecleri iyilestirerek glivenlik, verimlilik ve inovasyon beraberinde
getirir (Li vd., 2021).
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e Otomotiv

Otomotivde ise dijital ikiz, ara¢ tasarimindan kullanima
kadar optimizasyon saglamaktadir. [oT sensorleriyle veri toplayarak
sistem testi, ariza tahmini, satista 3D rekonstriiksiyon, kullanilmig
ara¢ bakimi gibi faaliyetlerde kullanilir. Elektrikli aracglarda da
bliylikk avantaj saglayarak Tesla gibi araglarda havadan
giincellemeler sunabilmektedir (Kaiblinger ve Woschank, 2022;
Ibrahim vd., 2022).

e Perakende ve E-Ticaret

Perakendede dijital ikiz, aligveris deneyimini zenginlestirir,
AR/VR ve mobil uygulamalarla entegre olur. Miisteri etkilesimi
artirirrarak {irtin bulma, personel destegi (Click&Collect, egitim)
saglar (Kiimpel vd., 2021).

e Finans ve Sigorta

Finansta dijital ikiz, fintech ile entegre olur, sahtecilik
onleme, giivenlik, liriin gelistirme ve yatirim optimizasyonu saglar.
Veri analiziyle riskleri minimize eder, kapsayici biiyiime ve yenilik
getirir (Anshari vd., 2022).

3.Lojistik Firmalarinda Dijital ikiz Uygulamalar

Asagida, dijital ikiz teknolojisinin lojistik firmalarindaki
uygulamalari, firma bazinda 6zetlenmistir. Her firma i¢in uygulama
alanlari, hedeflenen amaglar, basar1 hikayeleri ve zorluklar
belirtilmistir.

Dijital ikizler Amazon firmasinda lojistik merkezi tasarimi ve
optimizasyonu alaninda depo verimliligini arttirmak, kapasiteyi
yukseltmek ve maliyetleri diisiirmek amaciyla; tesis optimizasyonu
ve siire¢ iyilestirme alaninda siire¢ ve malzeme akisini iyilestirmek
ve isgiicii verimliligini arttirmak amaciyla; otomasyon ve robotik
¢Oziimler alaninda depo optimizasyonunu arttirmak ve isglici
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ihtiyacin1 azaltmak amaciyla; veri analizi ve simiilasyon alaninda
stire¢ simiilasyonlar1 ve veri odakli analizler yapmak amaciyla;
gelecek durum senaryolar1 alaninda depo senaryolarini simiile
etmek, alternatif tasarimlar sunmak ve yatirim getirisini analiz etmek
amaciyla kullanilmistir. Yapilan uygulamalar sonucunda 3D
gorsellestirme ile depo diizeninde %15 iyilesme; otomatik envanter
takibiyle %99.9 dogruluk, Robotik ve 10T ile is giicii verimliliginde
%40 artis, i giicii maliyetlerinde %?25-30 azalma, ProModel
yazilimiyla derin analizler ve miisterilere simiilasyon imkan1 elde
edilmistir. Bu siiregte otomasyon yatirimlarinin getirisini tahmin
etme, slireg/sistem entegrasyonu, yiiksek sermaye maliyetleri ve
zaman almasi, yeni sistem entegrasyonu karmasikligi, degisken
stirecler, teknoloji gerekliligi, ilk yatinm maliyeti, sistem
adaptasyonu, calisan egitimi, gelecekteki degiskenleri tahmin etme
zorlugu, maliyet analiz zorluklar1 gibi zorluklarla da karsilagilmistir
(Amazon, 2024a).

DB Schenker firmasi dijital ikizleri, depo planlama ve
prototipleme alaninda 3B dijital ikizlerle depo tasarimlarini hizlica
olusturmak ve gorsellestirmek amaciyla; miisteri etkilesimi ve
prototipleme alinda miisterilerle etkilesimli tasarim, geri bildirim
almak ve karar stireglerini saglamak amaciyla; veri goriiniirliigii ve
karar destek alaninda depo verilerini gorsellestirerek karar almay1
kolaylastirmak ve veri seffaflig1 saglamak amaciyla; verimlilik artis
alaninda operasyonel verimliligi artirmak ve siire¢ hizint optimize
etmek amaciyla kullanmistir. Yapilan uygulamalar sonucunda depo
alanlarmin hizli gorsellestirilmesi, etkilesimli prototip siireclerinin
olusturulmasi, karar alma siireclerinin hizlanmasi, %30 verimlilik
artis1, hizli proje onaylari, maliyet tasarruflari, operasyonel verimli
yonetimi saglanmustir. Isletme bu siirecte, geleneksel tasarimda uzun
hazirlik siireleri, islevsellik, gorsellestirme zorluklari, miisteri
beklentileri, silolanmig ve erisimi zor operasyonel veriler, veri
entegrasyonu  zorluklari, sitirekli  degiskenlik, operasyonel
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stireclerdeki karmagiklik, sistem entegrasyonu, verimli ydnetim
zorluklart gibi zorluklarla karsilagsmistir (Hiverlab, 2024).

DHL firmasi dijital ikizleri, depo yonetimi ve tedarik zinciri
optimizasyonu alaninda verimliligi arttirmak, dayaniklilig
gelistirme ve siirdiiriilebilirligi  saglama amaciyla; lojistik
siire¢lerinin  optimizasyonu alaninda operasyonel maliyetleri
azaltma, karbon emisyonlarim1 diisiirme ve siirecleri hizlandirma
amaciyla; Ongoriilii bakim alaninda sistem kesintilerini Onleme,
donanim arizalarin1 tahmin etme ve optimize etme amaciyla;
dayaniklilik stres testi alaninda tedarik zinciri dayanikliligini
arttirma ve kesinti risklerini azaltma amaciyla kullanmistir. Yapilan
uygulamalar sonucunda teslimat siirelerinde %20 azalma,
maliyetlerde gozle goriiliir azalma, cevresel etkilerin minimize
edilmesi, ariza oranlarinda %30 azalma, veri dogrulugu i¢in sensor
optimizasyonu, simiilasyonlarla olast aksakliklarin 6nceden
belirlenmesi basarilar saglanmistir. Bu siiregte gilivenlik riskleri
(siber saldirilar), tedarik zinciri entegrasyonu i¢in uzun siire, siirekli
senaryo simiilasyonlar1 i¢in yiiksek islem giicii ihtiyacit gibi
zorluklarla karsilagsmistir (DHL, 2024).

FedEx firmasi dijital ikizleri baski ve teslimat ag1 yonetimi
alaninda verimliligi arttirmak ve operasyonel performansi optimize
etmek amaciyla; operasyonel performans alaninda maliyet tasarrufu
saglamak ve hizmet kalitesini artirmak amaciyla; kaynak dagitimi
alaninda kaynaklar1 etkin kullanmak amaciyla; miisteri deneyimi
alaninda miigterilere hizli yanit verme ve miisteri memnuniyeti
saglamak amaciyla; risk ve hata azaltma alaninda hatalar1 ve
hasarlart en aza indirmek amaciyla kullanmistir. Yapilan
uygulamalar sonucunda operasyonel verimlilik ve teslimat hizinda
iyilesme, kaynak dagitimi ve operasyonel verimlilikte Onemli
iyilesmeler, hata/hasar risklerinde azalma ve daha iyi misteri
deneyimi saglanmistir. Bu siirecte isletme senaryo yonetimi ve veri
entegrasyonu, veri dogrulugu ve izleme zorluklari, ag entegrasyonu
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ve dogru simiilasyon yapma zorluklari, degisen miisteri taleplerine
uyum ve sistematik hatalart 6nleme gibi zorluklarla karsilasmistir
(FedEx, 2021).

Maersk firmasi dijital ikizleri dijital ikiz teknolojisi alaninda
tedarik zincirinde simiilasyonlar yaparak operasyonel verimliligi
arttirma amaciyla; tedarik zinciri optimizasyonu alaninda stok
seviyelerini yonetme, talebi karsilama ve maliyetleri azaltma
amaciyla; lojistik ve tasima ydnetimi alaninda tasima rotalarim
optimize etme ve yakit maliyetlerini diisiirme amaciyla; depo
yoOnetimi alaninda depolama/envanter akisglarini optimize etme ve
iiriin kalitesini koruma amaciyla kullanmistir. Yapilan uygulamalar
sonucunda tedarik zincirindeki darbogazlarin Onceden tespiti,
tedarik zinciri goriiniirliigiiyle etkin stok yonetimi, tagima rotalarinin
verimli yonetimi, depo operasyonlarinin izlenmesi ve optimizasyonu
konularinda basarilar saglamistir. Bu siirecte de verinin
entegrasyonu, gergek zamanli senkronizasyon, veri kalitesi,
standardizasyon, gizlilik sorunlari, cesitli tedarik zinciri aktorleri
arasinda uyum, veri paylasimi, karmasik tedarik zinciri yapisinin
dijital ikizlerle uyumlu hale getirilmesi gibi konularda da zorluklar
yasanmustir (Maersk, 2024).

4.Arastirmanin Amaci ve Onemi

Dijital ikizler, tedarik zinciri siireglerinin ugtan uca
simiilasyonunu miimkiin kilarak satin almadan teslimata kadar tim
agin optimize edilmesini saglamaktadir (Le ve Fan, 2024). Amazon,
dijital ikizleri depo tasarimi ve siire¢ planlamasinda kullanarak
yerlesim diizenlerinde %15 1yilesme ve envanter dogrulugunda %99
seviyesine ulasmistir (Amazon, 2024a). DHL, dijital ikizler
aracilifiyla dogal afetler ve talep soklari gibi senaryolar1 simiile
ederek tedarik zinciri dayanikliligini artirmaktadir (DHL, 2024).

Tasimacilik alaninda dijital ikizler, araglarin gergek zamanl
izlenmesini ve kestirimci bakim faaliyetlerini destekleyerek
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operasyonel kesintileri azaltmaktadir (Wu vd., 2025). Maersk, gemi
dijital ikizleri sayesinde rota ve hiz optimizasyonu gergeklestirerek
yakit tiiketimini ve emisyonlar1 dnemli dl¢lide azaltmistir (Maersk,
2021). DB Schenker ise depo ve terminal planlamasinda dijital
ikizlerden yararlanarak verimlilikte %30’a varan artiglar elde
etmistir (Hiverlab, 2024).

Depo dijital ikizleri, yerlesim optimizasyonu, is giicii
planlamas1 ve envanter yoOnetimi gibi alanlarda etkin bicimde
kullanilmaktadir (Agalianos vd., 2020). Amazon’un dijital ikiz
uygulamalari, is gilicii verimliliginde %40’°a varan iyilesmeler
saglamistir (Amazon, 2024a). DHL ve DB Schenker gibi firmalar,
dijital ikizler araciligiyla depo tasarimini misterilerle birlikte sanal
ortamda test ederek uygulama stiresini kisaltmaktadir (DHL, 2024;
Hiverlab, 2024).

Yapilan ¢aligmalarda teknolojik yeniliklerin kiiresel firmalar
tarafindan her gegen giin is siireglerine adapte edilerek uygulamaya
gecirildigi goriilmektedir. Lojistik firmalarinin teknolojik yenilikleri
is stireclerinde uygulamalar stratejik rekabet edebilirlik agisindan
son derece Onemlidir. Bu yiizden Tiirkiye’de de teknolojik
yeniliklerin lojistik siireclerinde uygulanmasi lojistik firmalarinin
rekabet edebilirligi ve slrdiriilebilirligi agisindan 6nem arz
etmektedir. Nispeten yeni bir kavram olan dijital ikiz kavraminin ve
uygulamalarinin lojistik c¢alisanlar1, lojistik sektoriine caligan
yetistiren lojistik programi 6gretim elemanlar1 ve gelecegin lojistik
calisan1 olabilecek lojistik programi 6grencileri tarafindan bilinmesi
ve uygulanmasi stratejik bir 6neme sahiptir. Fakat lojistik sektoriinde
dijital ikiz kavraminin kullanimina iliskin ¢calismalar diger sektorlere
oranla daha sinirli sayida kalmistir. Dolayisiyla arastirma da lojistik
sektorii ile ilgili bireylerin dijital ikiz kavramina iliskin algilar1 ve
beklentileri belirlenerek dijital ikiz uygulamalarina iliskin
farkindaliklarinin arttirilmast amaglanmistir. Bu agidan arastirma ile
hem teorik anlamda literatiire katki saglanacak hem de bireyler
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iizerinde farkindalik  olusturularak uygulamalarin  sektorde
kullaniminin yayginlastirilmasina olanak saglanabilecektir. Ayrica
sektor agisindan stratejik bir oneme sahip olabilecek uygulamalarin
yayginlagtirilmasi  sayesinde sektdrdeki isletmelerin  rekabet
edebilirligi artacak ve isletmeler iilke ekonomisine, istihdama daha
fazla katki saglayabilecektir.

5.Arastirma Evreni, Orneklemi ve Veri Toplama Yontemi

Arastirma bir saha arastirmasi olup, aragtirma evreni Usak
[linde faaliyet gosteren lojistik ve tasimacilik sektoriinde yonetici
konumunda c¢alisan bireyler, Usak ilinde lojistik alaninda egitim
goren Ogrenciler ve lojistik programi ile ilgili Ogretim
elemanlarindan olusmaktadir. Arastirmada tesadiifi olmayan
ornekleme tlirlerinden yargisal 6rnekleme yontemi kullanilmigtir.
Birincil verilerin elde edilebilmesi amaciyla da anket formu
kullanilarak toplam 194 veri yiiz yiize toplanmistir. Anket formunda
ilk 5 ifade demografik 6zellikleri belirlemeye yonelik ifadelerden
olugsmaktadir. 6. ifade dijital ikiz kavramimi daha once duyup
duymadiklarin1 belirlemeye yoneliktir. 7. ifade dijital ikiz
konusundaki bilgi diizeylerini belirlemeye; 8,9,10 ve 11. ifadeler
katilimcilarin dijital ikiz kavramina iliskin algilanan faydalarini
belirlemeye; 12,13,14. ifadeler katilimcilarin  dijital  ikiz
uygulamalarinin kullanim kolayligina iliskin algilarin1 belirlemeye;
15,16,17. ifadeler katilmecilarin dijital ikiz uygulamalarinin
giivenligine 1iliskin algilarin1 belirlemeye yoneliktir. 18,19,20.
ifadeler katilimeilarin dijital ikizleri kullanim niyetlerini belirlemeye
yoneliktir. 21,22,23,24. ifadeler katilimcilarin dijital ikizlerin
uygulama alanlarina yoneliktir. 8-24 arasi ifadeler 5°1i Likert tipinde
olusturulmustur. 25,26 ve 27. ifadeler agik ucglu sorulardan
olusmaktadir (Dijital ikiz teknolojisinin en Onemli avantaji sizce
nedir?; Dijital ikizlerin uygulanmasinda karsilagilabilecek en biiyiik
zorluklar nelerdir?; Dijital ikiz teknolojisinin gelecegine iliskin
ongoriileriniz nelerdir?).
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6.Arastirma Verilerinin Analiz ve Bulgular:

Arastirma kapsaminda anket araciligiyla toplanan veriler,
katilimcilarin genel egilim ve algilarii ortaya koymak amaciyla
SPSS (Statistical Package for the Social Sciences) yazilimi
kullanilarak analiz edilmis; bu dogrultuda Aritmetik Ortalama
$(\bar{X})$ ve Standart Sapma (SD) degerleri hesaplanmistir. Yar1
yapilandirilmig goriisme formu ile elde edilen nitel verilerin
analizinde ise betimsel analiz yontemi tercih edilmistir. Yildirim ve
Simsek’e (2016) gore betimsel analiz; dnceden belirlenmis bir
cergeve dogrultusunda nitel verilerin diizenlenmesi, elde edilen
bulgularin tanimlanmasi ve bu bulgularin yorumlanmasini kapsayan
bir analiz yaklagimidir.

e Katilimcilara Iliskin Demografik Bulgular

Arastirmaya katilan bireylerin demografik ve mesleki
ozelliklerine 1iliskin bulgular frekans ve yilizde dagilimlariyla
incelenmistir. Buna gore katilimcilarin 66°s1 kadin, 128’1 erkekten
olusmaktadir. Yas dagilimi incelendiginde, katilimcilarin biiyiik
cogunlugunun 18-25 yas araliginda (128 kisi) yer aldigi, bunu 26—
35 yas araligindaki katilimcilarin (54 kisi) izledigi, 3645 yas
grubunun ise daha sinirli bir temsile sahip oldugu (12 kisi)
gorilmektedir.

Egitim diizeyi agisindan degerlendirildiginde, katilimcilarin
onemli bir boliimiinlin 6n lisans oldugu (109 kisi) tespit edilmistir.
Bunu lisans mezunlari (40 kisi), yliksek lisans mezunlar1 (27 kisi) ve
doktora mezunlar1 (12 kisi) takip etmektedir. Lise mezunu katilimc1
sayisinin ise oldukea diisiik oldugu (6 kisi) goriilmektedir.

Katilimeilarin isletmedeki pozisyonlarina bakildiginda, en
biiylik grubun 6grencilerden olustugu (102 kisi) anlasilmaktadir.
Lojistik veya tedarik zinciri sorumlusu olarak gorev yapan katilimci
sayist 40, yonetici pozisyonunda c¢alisanlarin  sayist 27,
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akademisyenlerin sayis1 ise 12°dir. Diger pozisyonlarda caligan
katilimci sayis1 13 olarak belirlenmistir.

Dijital ~ ikiz  teknolojisine iligkin  bilgi  diizeyleri
degerlendirildiginde, katilimcilarin 6nemli bir kisminin bu teknoloji
hakkinda hi¢ bilgi sahibi olmadigini ifade ettigi (102 kisi) dikkat
cekmektedir. Orta diizeyde bilgiye sahip oldugunu belirten katilimei
say1s1 60 iken, 1yi diizeyde bilgiye sahip oldugunu ifade edenlerin
say1s1 20°dir. Cok az bilgisi oldugunu belirten 6 katilime1 ve ¢ok iyi
diizeyde bilgiye sahip oldugunu belirten 6 katilimci1 bulunmaktadir.

Son olarak, dijital ikiz kavramim1i daha o©nce duyup
duymadiklarina iliskin soruya katilimcilarin 94’1 “evet”, 100’1 ise
“hayir” yanmitim1 vermistir. Bu bulgu, dijital ikiz kavraminin
katilimcilar ~ arasinda  heniliz  yeterince  yayginlagsmadigin
gostermektedir.

Tablo 1. Katilimcilarin Demografik Ozelliklerine Gére Dagilimi

Degiskenler Frekans(n) %
Cinsiyet Kadin 66 34
Erkek 128 66
18-25 arasi 128 66
Yas 26-35 arasi 54 27,8
36-45 aras1 12 6,2
Lise 6 3,1
On lisans 109 56,2
Egitim durumu Lisans 40 20,6
Yiksek lisans 27 13,9
Doktora 12 6,2
Ogrenci 102 52,6
Lojistik/Tedarik zinciri 40 20,6
. . . sorumlusu
Isletmedeki pozisyon Yénetici 27 13.9
Akademisyen 12 6,2
Diger 13 6,7
Hig bilgim yok 102 52,6
Dijital ikiz Cok az bilgim var 6 3,1
teknolojisine iliskin Orta diizeyde bilgim var 60 30,9
bilgi diizeyiniz Iyi biliyorum 20 10,3
Cok iyi biliyorum 6 3,1
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Degiskenler Frekans(n) %

Dijital ikiz kavramint ~ Evet 94 48,5
daha énce duydunuz ~ Hayir 100 51,5
mu?

Toplam 194 100

Tablo 2’de katilimcilarin dijital ikiz uygulamalarina iligkin
alg1 diizeylerine ait istatistikler yer almaktadir. Sorularina verilen
cevaplarin degerlendirilmesinde Tablo 3’teki araliklar kullanilmigtr.
Aritmetik ortalamalar i¢in puan aralig1 (En Yiiksek Deger- En Diigiik
Deger)/5 = (5-1)/5 = 4/5= 0,80 olarak hesaplanmistir (Bas,
2013:156). Buna gore, dijital ikiz kullanimina iliskin algilanan fayda
diizeyi (3,926 + 0,682) olarak bulunmustir. Bu bulgu, katilimcilarin
dijital ikiz teknolojisinin saglayacagi faydalara yonelik algilarinin
genel olarak yiiksek diizeyde oldugunu gostermektedir. Dijital ikiz
kullanimina  iligkin  algilanan  kullanim  kolaylig1  diizeyi
incelendiginde, elde edilen degerin (3,199 + 0,624) orta diizeyde
oldugu gorilmektedir. Bu sonug, katilimcilarin dijital ikiz
uygulamalarini kullanma konusunda orta diizeyin iizerinde bir
kolaylik algisina sahip olduklarini ortaya koymaktadir. Algilanan
given ve veri giivenligi  diizeyine iliskin  bulgular
degerlendirildiginde, elde dilen degerin (3,108 + 0,424) orta diizeyde
oldugu tespit edilmistir. Bu degerler, katilimcilarin dijital ikiz
kullaniminda giliven ve veri giivenligi konularina iligkin algilarinin
orta diizeyde yogunlastigini géstermektedir. Dijital ikiz kullanimina
yonelik kullanim niyeti diizeyi (3,649 + 0,412) yiiksek diizeyde
oldugu bulunmustur. Bu bulgu, katilimcilarin dijital ikiz
teknolojisini kullanmaya yonelik niyetlerinin olumlu ve yiiksek bir
seviyede oldugunu gostermektedir. Son olarak, dijital ikiz
kullanimina iligkin algilanan uygulama faydasi diizeyinin (3,799 +
0,565) yiiksek diizeyde oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu sonug,
dijital ikiz uygulamalarinin pratikte saglayacagi katkilara yonelik
alginin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir.
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Genel olarak degerlendirildiginde, katilimcilarin dijital ikiz
teknolojisine iligkin algilarinin 6zellikle algilanan fayda, uygulama
faydas1 ve kullanim niyeti boyutlarinda yiiksek diizeyde oldugu;
buna karsin kullanim kolaylig1 ve giiven/veri giivenligi boyutlarinda
ise gorece daha temkinli bir alginin bulundugu séylenebilir.

Tablo 2. Katilimcilarin Dijital Ikiz Uygulamalarina Iliskin Alg

Diizeyleri
N Ortalama Standart Minimum Maximum
Sapma
Dijital ikiz kullanimina 0,682
iligkin algilanan fayda 194 3,926 1,000 5,000
diizeyi.
Dijital ikiz kullanimina 0,624 1,000 5,000
iliskin algilanan kullanim 194 3,199
kolaylig: diizeyi.
Dijital ikiz kullanimina 1,000 5,000

iliskin algilanan giiven ve 194 3,108 0,424

veri glivenligi diizeyi

Dijital ikiz kullanimina 1,000 5,000
iliskin kullanim niyeti 194 3,649 0,412

diizeyi

Dijital ikiz kullanimina 1,000 5,000
iliskin algilanan uygulama 194 3,799 0,565

faydasi diizeyi

Tablo 3. Katilimcilarin Cevaplarinda esas alinan puan araligi ve

Olgek degerleri
Secenekler Dereceler Puan Aralig1 Olgek
Degerlendirme

Kesinlikle 1 1.00-1.80 Cok diisiik
Katilmiyorum

2 1.81-2.60 Diisiik

3 2.61-3.40 Orta

4 3.41-4.20 Yiiksek
Kesinlikle 5 4.21-5.00 Cok ytiksek
Katiliyorum
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Katilimcilara yoneltilen acgik uclu sorular kategorilere
ayrilarak degerlendirilmis ve elde edilen sonuglar asagidaki gibidir.

1. Dijital ikiz teknolojisinin en 6nemli avantaji sizce nedir?

Katilimcilara yoneltilen “Dijital ikiz teknolojisinin en 6nemli
avantaji sizce nedir?” sorusuna katilimcilarin %22’si, “kolaylik
saglamas1” olarak cevap vermistir. Katilimcilarin %19°u “islerin
daha hizli olmas1” ; %12’si ise “verimlilik artig1 saglamas1” olarak
cevap vermistir. Katilimcilarin kalan %15°1 dijital uygulamalarin en
onemli avantajinin “ger¢ek zamanli izleme saglamasi1”, %12’si
“sanal izleme saglamasi”, %4’i ise “gercek zamanli verilerle
stireclerin simiile edilebilmesi” cevabini vermistir. Katilimcilarin
%10’u ¢ok yonlii kullanim saglamasi; %6’s1 ise her alanda
kullanilabilmesi cevabini vermistir.

2. Dijital ikizlerin uygulanmasinda karsilasilabilecek en
biiylik zorluklar nelerdir?

Katilimcilara yoneltilen “Dijital ikizlerin uygulanmasinda
karsilagilabilecek en biiyiikk zorluklar nelerdir?” sorusuna
katilimcilarin %30’u “siber giivenlik, siber saldir1, veri glivenligi ve
siber olumsuzluklar” cevaplarini vermislerdir. Katilimcilarin lojistik
uygulamalarinda dijital ikiz uygulamalarini kullanmalar1 durumunda
siber tehditlere karsi biliylik endise duyduklari goriilmektedir.
Katilimcilarin %20’si bu soruya “maliyet, entegrasyon ve yliksek
kurulum maliyetleri” cevabini vermistir. Katilimcilarin %25°1 bu
soruya insan faktorii agisindan yaklasmis “kullanmaya yetkin
olmayan kullanicilar, kalifiye isgiliclinlin olmamasi, geleneksel
uygulamalardan  vazgegilememesi” cevaplarmi  vermislerdir.
Katilimceilarin %15°1 "veri toplama ve kalitesi sorunu”, "veri bilgi
giivensizligi" cevaplarin1 vermislerdir. Katilimcilarin kalan %10’ luk
kismi ise “bilgim yok™ cevabini vermistir.

3. Dijital ikiz teknolojisinin gelecegine iliskin 6ngdriileriniz

nelerdir?
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Katilimecilara  yoneltilen  “Dijital  ikiz  teknolojisinin
gelecegine iligkin Ongoriileriniz nelerdir?” sorusuna katilimeilarin
%30’u "¢ok yayginlasacak ve bir¢ok sektorde uygulanacak"
cevabini, %20’si "daha gelisecek" cevabin1 vermislerdir.
Katilimcilarin = %15°1  siirdiiriilebilirlik ve rekabet edebilirlik
acisindan lojistik isletmelerinin dijital ikizleri is siireclerinde
uygulamalar gerektigi yoniinde goriis bildirmislerdir. Bu cevaplarin
disinda “Gelecekte dijital ikiz teknolojisinin lojistik ve tedarik
zinciri yonetiminde standart hale gelecektir”, “Dijital yonde gelisen
yasam tarzinda bir ¢ok kurumun zamanla tercih edecegi bir
uygulama”, “Gelecekte, dijital ikizler artik liikks bir teknoloji degil,
rekabet giiciinii korumak ve siirdiiriilebilir operasyonlar saglamak
icin gerekli bir altyapidir” gibi farkli goriisler de elde edilmistir.
Katilimeilarin %10°u bu konuda fikir beyan etmemistir.

Sonug, Tartisma ve Oneriler

Arastirma da lojistik sektorii ile ilgili bireylerin dijital ikiz
kavramina 1iliskin algilar1 ve beklentileri belirlenerek dijital ikiz
uygulamalarina iliskin farkindaliklarinin arttirilmasi amaglanmistir.
Bu amac¢ dogrultusunda Usak ilinde lojistik sektoriinde calisan
yoneticiler, Ogrenciler ve Ogretim elemanlarindan olusan 194
katilimcidan anket yontemiyle veriler toplanmis ve toplanan veriler
SPSS yazilimi ile analiz edilmistir. A¢ik uglu sorular ise betimsel
analiz yontemiyle degerlendirilmistir.

Arastirmanin bulgulari, dijital ikiz teknolojisinin lojistik
streclerinde Onemli bir rol oynayabilecek Onemli bir gelisme
oldugunu ortaya koymustur. Katilimcilarin algilanan fayda diizeyi
yiksek seviyede olup, bu teknolojiyi operasyonel verimlilik artisi,
maliyet  disiisi  ve risk  OngoOriisii  gibi  avantajlarla
iliskilendirmislerdir. Kullanim kolaylig1 ve giliven/veri giivenligi
algilar1 orta diizeyde iken, kullanim niyeti ve uygulama faydasi
yiiksek ¢ikmistir. Agik uclu sorularda ise dijital ikizlerin en temel
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avantajlarinin ~ "kolaylik  saglamasi", "islerin daha hizhi
gerceklestirilmesi" ve "verimlilik artisi" oldugu belirtilmistir.
Zorluklarda ise "siber gilivenlik ve veri giivenligi”, "maliyet ve
entegrasyon" ile "insan faktori" vurgulanmistir. Gelecege iliskin
ongoriilerde ise wuygulamalarin zamanla gelisecegi ve c¢ok
yayginlasarak ve bir¢cok sektorde uygulanacagi ifade edilmistir.

Aragtirma, dijital ikiz kavraminin Tiirkiye'de heniiz yeterince
bilinmedigini (katilimcilarin = %52'si  duymamus) gostererek,
farkindaligin artirilmasi gerektigi ihtiyacin1 vurgulamaktadir. Fakat
katilimcilarin gelecege iliskin ongoriileri uygulamalarin zamanla
daha yaygin kullanilabilecegi ile ilgili iyimserligini yansitmaktadir.
Dijital ikiz teknolojisinin lojistik sektoriindeki uygulanabilirligini
artirmak i¢in de, lojistik firmalari, iiniversiteler ve ilgili sektor
derneklerinin isbirligiyle seminerler, atdlyeler ve sertifika
programlar1 diizenlenebilir. Bu programlarin da yoneticiler,
ogrenciler ve 6gretim elemanlarin1 da icerecek sekilde teknolojinin
pratik uygulamalarina odaklanilarak yapilmasi daha faydali
olabilecektir.

Elde edilen sonugclar, dijital ikizlerin lojistik faaliyetlerde
kullanilmas1 durumunda isletmelerin farkli konularda avantajlar
saglayabilecegini gdstermektedir. Uygulamada da bu teknolojiden
faydalanan isletmelerde farkli konularda avantajlar elde edilmistir.
Ornegin, Amazon'un depo diizeninde %15 iyilesme (Amazon,
2024a), Maersk'in emisyon azaltimi (Maersk, 2021) ve DHL'in
dayaniklilik simiilasyonlar1 (DHL, 2024) gibi uygulamalarda elde
ettigi iyilestirmeler bulgular1 destekler niteliktedir. Agalianos vd.
(2020)'nin bulgular da dijital ikizlerin maliyetleri %20-40 oraninda
diisiirebilecegini ortaya koymustur. Zaten Le ve Fan’in (2024)
arastirmalarinda ifade ettikleri iizere, dijital ikiz teknolojisi, lojistik
sektoriinde doniistiiriicii bir potansiyele sahiptir. Bu doniistiiriicli
potansiyelin her gecen giin daha da 6nemli bir konu haline gelen
stirdiiriilebilir ~ ¢evrenin  saglanmasi amaciyla, emisyonlarin
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azaltilmast ve kaynak optimizasyonunun saglanmasi igin
kullanilmasiin gelecek nesiller agisindan olduk¢a 6nemli oldugu
distiniilmektedir.

Aragtirmada algilanan fayda yiiksek olmasina ragmen,
kullannm kolaylig1 ve giiven algis1 orta diizeydedir. Bu sonug,
katilimcilarin  demografik yapisindan (cogunluk geng ve orta
egitimli) kaynaklanabilir. Fakat veri giivenligi standartlar1 da
giiclendirilerek, sektdrdeki giiven algis1 da boylelikle artirilabilir.
Dijital ikiz kavramimi duymayan %52'lik oran da Tirkiye'de
teknolojinin yayilma hizinin smirlt oldugunu gostermektedir.
Uygulamanin oniindeki maliyet, entegrasyon, insan faktorii gibi
zorluklar ozellikle gelismekte olan iilkelerde altyapr eksikligiyle
birlesince (Pandey vd., 2023), teknolojinin benimsenmesini
geciktirebilmektedir. Wu vd. (2025) de arastirmalarinda benzer
sekilde maliyet ve insan faktoriine vurgu yapmislardir. Bu gergevede
de kamu tarafindan dijital ikiz teknolojisini tesvik etmek igin vergi
indirimleri veya AR-GE fonlar1 saglanabilir. Bu sekilde desteklerle
Tiirkiye'nin ~ Lojisttk  Performans  Endeksindeki  siralamasi
tyilestirilerek, kiiresel lojistik rekabetine katki saglanabilecektir.

Lojistikte dijital ikiz uygulamalarina iligkin literatiirtin
zenginlesmesine, bu konuda farkindaliginin artirilmasina, sektor
acisindan  stratejik  bir ara¢ olan uygulamalarin = sektorde
yayginlagarak sektoriin dijital doniisiim siirecinin gelismesine ve
arastirma sonug¢ ve Onerileriyle politika yapicilara ve firmalara
rehberlik edebilmesine katki saglamay1 hedefleyen arastirma da bazi
snirhiliklar da s6z konusudur. Orneklemin Usak iliyle sinirli olmasi
genelleme giiclinii azaltabilecek niteliktedir. Literatiirdeki sinirh
caligmalar g6z O6niine alindiginda, gelecek aragtirmalarda diger illeri
de igerecek sekilde bir arastirmanin yapilmasi sinirli olan literatiirtin
de zenginlesmesine katki saglayabilecektir. Ayrica dijital ikiz
uygulamalarinin maliyet ve kazan¢ hesaplamalar1 da yapilarak
isletmelere teknolojinin somut katkilar1 sunulabilir.
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BOLUM 21

KARAR DESTEK SISTEMLERINDE YAPAY ZEKA
ENTEGRASYONU VE DONUSUMSEL ETKILERI

AHMET YURTSAL!

Giris
Gilinlimiiz diinyasi, hizla degisen ve yliksek derecede dina-
mik bir teknolojik doniisiim stireci igerisinde sekillenmektedir. Diji-
tallesme, veri liretimindeki artis ve bilisim teknolojilerindeki gelis-
meler, yalnizca bireysel yasami degil; orgiitsel yapilari, yonetim an-
layislarini ve karar verme mekanizmalarini da koklii bigimde etkile-
mistir. Ozellikle belirsizligin, karmasikligin ve hizin belirleyici ol-
dugu giinlimiiz rekabet ortaminda, karar verme siirecleri geleneksel
yaklagimlarla yonetilmesi oldukca zor bir siire¢ haline gelmistir. Bu
baglamda karar verme, diinyayla ve ¢evresel kosullarla etkilesimin

merkezinde yer alan temel bir insan faaliyeti olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Morton, 1971).

Karar verme siireci, drgilitsel yonetimin en kritik bilesenlerin-
den biridir ve ¢ogu zaman belirsizlik, zaman baskist ve ¢ok sayida
degiskenin es zamanli olarak degerlendirilmesini gerektirir.

! Dr. Ogr. Uyesi, Hatay Mustafa Kemal Universitesi, Yonetim Bilisim Sistemleri,
Orcid: 0000-0003-0523-3519
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Yoneticiler, gogu durumda eksik bilgi, celiskili veriler ve 6ngoriile-
meyen ¢evresel faktorler altinda karar almak zorunda kalmaktadir.
Bu durum, karar siireclerinin yalnizca sezgiye veya deneyime dayan-
dirilmasini yetersiz kilmakta; sistematik, analitik ve veri temelli des-
tek araclarina olan ihtiyaci artirmaktadir (Phillips-Wren, 2013). Bu
ihtiyacin bir sonucu olarak Karar Destek Sistemleri (KDS), 1970’1
yillardan itibaren 6zellikle yar1 yapilandirilmis ve yapilandirilmamis
problemlerde karar vericilere analitik destek saglamak amaciyla ge-
listirilmistir (Keen & Scott-Morton, 1978).

[lk donem KDS uygulamalar1 agirlikli olarak matematiksel
modeller, istatistiksel analizler ve sinirli veri setleri iizerine insa edil-
mistir. Bu sistemler, karar vericilere alternatif senaryolar sunarak
rasyonel karar alma siirecini desteklemeyi amaglamistir. Ancak veri
hacminin sinirli olmasi, iglem giiciiniin diistikliigli ve modellerin sta-
tik yapisi, bu erken donem sistemlerin etkinligini belirli 6l¢iide ki-
sitlamistir. Zaman igerisinde veri iiretim hizinin artmasi, veri ¢esitli-
liginin genislemesi ve bilisim altyapilarinin gelismesi, KDS’nin ya-
pisinda ve islevinde dnemli doniigsiimlere yol agmustir.

Dijitallesme stireci, biiyiik veri ekosistemleri ve bulut bilisim
altyapilart ile birlikte, KDS nin yalnizca karar vericiyi destekleyen
pasif araglar olmaktan ¢ikmasini saglamistir. Modern KDS’ler, artik
karar iiretim siireglerine aktif bigimde katilan, farkli veri kaynakla-
rin1 es zamanli olarak isleyebilen ve karmasik analizleri kisa siirede
gerceklestirebilen yapilar haline gelmistir. Bu doniisiimiin merke-
zinde ise Yapay Zeka (YZ) teknolojileri yer almaktadir. YZ; 6g-
renme, genelleme, Oongorii iiretme ve karmasik optimizasyon prob-
lemlerini ¢zme yetenekleri sayesinde KDS mimarisini koklii bi-
cimde doniistiirmiistiir (Goodfellow vd., 2016; Russell & Norvig,
2021).
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YZ, makinelerin insan benzeri diisiinme, 6§renme ve prob-
lem ¢6zme yetenekleri kazanmasini amaglayan disiplinler aras1 bir
aragtirma alanidir. Baglangigta bilgisayar biliminin bir alt alan1 ola-
rak ele alinan yapay zeka, zamanla bilisim teknolojilerinin merke-
zine yerlesmis ve pek ¢ok farkli alanda yaygin bigimde kullanilmaya
baslanmistir (McCarthy, 1988). Ozellikle makine dgrenmesi, derin
ogrenme ve takviyeli 6grenme gibi alt alanlardaki geligsmeler, yapay
zekanin karar destek sistemleriyle biitiinlesmesini miimkiin kilmistir.

YZ destekli KDS, kuruluslarin biiyiik veri hacimlerini etkin
bicimde analiz etmelerine, karmasik iliskileri ortaya ¢ikarmalarina
ve eyleme gecirilebilir iggoriiler liretmelerine olanak tanimaktadir.
Bu sistemler, yalnizca ge¢mis verilere dayali raporlar sunmakla kal-
mamakta; ayn1 zamanda gelecege yonelik tahminler iiretebilmekte
ve alternatif karar senaryolarini degerlendirebilmektedir. Bu 6zellik-
leriyle YZ destekli KDS’ler, pek ¢ok endiistriyel sektorde karar alma
siireglerini doniistiiren stratejik araglar haline gelmistir (Braun vd.,
2021).

YZ’nin KDS’ye entegrasyonu, karar verme siireglerinde
daha 6nce miimkiin olmayan diizeyde hiz, dogruluk ve esneklik sag-
lamaktadir. Sirketler, artan rekabet baskisi, operasyonel karmagiklik
ve belirsizliklerle miicadele ederken, YZ tabanli KDS’nin sundugu
analitik ve 6ngorii yeteneklerine giderek daha fazla ihtiya¢ duymak-
tadir. Bu kapsamda YZ destekli KDS’lerin kullanimi, yalnizca tek-
nolojik bir tercih olmaktan ¢ikmis; stratejik bir zorunluluk héaline
gelmistir (Perifanis & Kitsios, 2023).
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Klasik KDS giiniimiizde hala belirli 6l¢iide degerini koru-
makla birlikte, cogu zaman statik modellere ve 6nceden tanimlanmig
kurallara dayanmaktadir. Bu durum, 6zellikle dinamik, belirsiz ve
hizl1 degisen endiistriyel ortamlarda s6z konusu sistemlerin yetersiz
kalmasina neden olmaktadir (Raptis vd., 2019; Srinivasan vd.,
2024). Buna karsilik YZ destekli KDS’ler, ger¢ek zamanli veri akis-
larin1 isleyebilmekte, degisen kosullara uyum saglayabilmekte ve
ogrenme yetenekleri sayesinde zaman igerisinde performanslarini
artirabilmektedir.

Gilintimiizde YZ destekli KDS, yalnizca analiz yapan pasif
sistemler olmaktan ¢ikarak, belirli kosullar altinda otonom kararlar
alabilen akilli yapilara evrilmistir. Bu sistemler, insan-makine is bir-
ligini gii¢lendirerek karar kalitesini artirmakta ve orgiitlere siirdiirii-
lebilir rekabet avantaji1 saglamaktadir. Bu baglamda yapay zeka des-
tekli KDS’ler, modern ydnetim anlayisinin vazgecilmez bilesenle-
rinden biri haline gelmistir.

1. Karar Destek Sistemlerinin Tarihsel ve Kavramsal Evrimi

KDS kavramu ilk olarak 1970'lerin baginda Michael S. Scott
Morton tarafindan "yOnetim karar sistemleri" yaklasimi c¢erceve-
sinde ele alinmistir. Bu dénemde KDS, 6zellikle yar1 yapilandirilmig
karar problemlerinde, bilgisayar tabanli araglar kullanarak yonetici-
lerin daha rasyonel ve sistematik kararlar almalarini saglamay1
amaglayan bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmistir. Scott Morton'in ¢a-
lismasi, bilgisayar teknolojilerinin yalnizca veri igleme i¢in degil,
ayni zamanda karar alma siireglerini dogrudan desteklemek i¢in de
kullanilabilecegini gosteren bir doniim noktasidir.
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Kavramsal olarak, KDS, karar vericilerin yar1 yapilandiril-
mis ve yapilandirilmamis problemleri ¢ozmelerini saglamak icin
veri, modeller ve analitik araclar1 bir araya getiren bir teknoloji ve
uygulama alani olarak tanimlanir (Qian vd., 2004). Bu kapsamda, bir
KDS, karar problemlerine dogrudan ¢6ziim iireten bir sistem olarak
degil, karar vericinin problem alanini daha iyi anlamasina, alterna-
tifleri degerlendirmesine ve olast sonuglari analiz etmesine olanak
taniyan etkilesimli bir bilgi sistemi olarak konumlandirilmistir (Liu
vd., 2010). Karar Verme Sistemlerinin (KVS) birincil amaci, insan
karar vericilerinin bilissel kapasitesini genisletmek ve karar verme
siirecini sistemlestirmektir.

Karar verme ortamlari zamanla daha karmasik, belirsiz ve
merkeziyetsiz hale geldikge, geleneksel tek islevli veya tek kullanici
odakli KVS yaklasimlari yetersiz kalmistir. Baglangigta, KVS'ler ¢o-
gunlukla 6nceden tanimlanmis raporlar ve basit analitik araglar su-
narken, zamanla bu sistemler daha geligsmis analitik yeteneklere,
akilli bilesenlere ve otonom 06zelliklere sahip yapilara donligmiistiir.
Bu evrimsel siiregte, KVS'ler sadece veri sunmanin tesine gegerek,
analiz eden, Onerilerde bulunan ve karar vericinin belirli durumlar-
daki yargisini destekleyen akilli sistemler haline gelmistir (Hess vd.,
2000).

Bu doniisiimiin 6nemli bir yonti, karar destek sistemlerinin
artik sadece nicel ve yapilandirilmis verilerle sinirli kalmamasi, ayni
zamanda karar vericinin 6znel bakis agilarini ve kisisel tercihlerini
de siirece dahil etmesidir. Gerg¢ek diinyadaki karar verme ortamla-
rinda, kararlar genellikle eksik bilgi, belirsizlik ve muglaklik kosul-
lar1 altinda alinir. Bu nedenle, karar vericiler sadece objektif verilere
degil, ayn1 zamanda sezgilerine, deneyimlerine ve risk algilarina da
giivenmek zorundadir. Modern KDS yaklasimlari, bu insan merkezli
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unsurlart diglamak yerine, karar verme siirecinin daha gercekei bir
temsilini saglamak icin bunlar1 analitik modellerle biitlinlestirir
(Razmak & Aouni, 2015).

KDS arastirmalar1 ve uygulamalari, 6zellikle 1970'ler ve
1980'lerde bilgi sistemleri literatiiriinde 6nemli bir yer edinmistir. Bu
donemde, KDS bilgi sistemleri alanindaki en popiiler aragtirma ko-
nularindan biri olarak kabul edilmis ve kuruluslar i¢indeki farkli y6-
netim seviyelerine hitap etmek iizere ¢cok sayida sistem gelistirilmis-
tir. Operasyonel kararlar1 destekleyen sistemlerden stratejik karar
verme slireclerine odaklanan uygulamalara kadar genis bir yelpa-
zede KDS ¢oziimleri ortaya ¢ikmistir. Bu sistemler, problem yapi-
landirma, finansal yonetim, iiretim planlamasi, optimizasyon ve si-
miilasyon gibi c¢esitli alanlarda yoneticilere destek saglamistir (Liu
vd., 2010).

KDS’nin tarihsel evrimi, bilgi sistemleri literatiiriindeki tek-
nolojik ve metodolojik gelismelerle dogrudan iliskilidir. Klasik KDS
yaklasimlar1 genellikle ii¢ temel yapi tizerine kuruludur: model ta-
banli, veri tabanli ve bilgi tabanli sistemler. Model tabanli KDS, dog-
rusal programlama, istatistiksel optimizasyon, simiilasyon ve mate-
matiksel modelleme gibi teknikler kullanarak karar vericilere alter-
natif ¢oziimler sunmay1 amacglamaktadir. Bu yaklasim, 6zellikle ope-
rasyonel ve taktiksel karar problemlerinde etkili olmustur (Turban
vd., 2011).

Veri odakli KDS'ler, kurumsal veri ambarlari, OLAP araglari
ve raporlama sistemleri araciligtyla biiyiik 6l¢ekli verilerin analizine
odaklanmistir. Bu sistemler, karar vericilere ge¢gmis performansi de-
gerlendirmede, trendleri belirlemede ve karsilastirmali analizler yap-
mada 6nemli katkilar saglamistir. 1990'larda bilgi tabanli KDS'lerin
ve uzman sistemlerin gelistirilmesiyle, insan uzman bilgisinin kural
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tabanli yapilar aracilifiyla sistemlere aktarilmasi miimkiin hale gel-
mistir (Turban & Aronson, 2001). Bununla birlikte, bu sistemler, de-
gisen kosullara uyum saglama ve 6grenme yeteneklerinin sinirlt ol-
mast nedeniyle dinamik karar verme ortamlarinda yetersiz kalmistir.

2000'lerden itibaren, biiyiik veri, bulut bilisim ve dagitilmig
sistemlerin yaygin olarak benimsenmesi, KDS'lerin daha veri odakl
ve Olceklenebilir yapilara donlismesini saglamistir. Bu donemde,
KDS, ¢esitli kaynaklardan gelen biiylik ve heterojen veri kiimelerini
isleyebilen platformlar haline gelmistir. 2010 sonras1 donemde ma-
kine 6grenimi ve derin 6grenme tekniklerindeki hizli gelismeler,
KDS’lerin statik analiz araglarindan kendi kendine uyum saglayan
sistemlere evriminde belirleyici olmustur. 2020'lerde, takviyeli 6g-
renme ve otonom ajan tabanli yaklagimlar, KDS mimarisini, belirli
baglamlarda insan miidahalesi olmadan karar verebilen sistemleri
icerecek sekilde genisletmistir (Russell & Norvig, 2021).

2. Yapay Zeka Destekli Karar Destek Sistemlerinin Kavramsal
Yapisi

YZ destekli KDS, ¢ok katmanli ve biitiinlesik bir mimari an-
lay1sina dayanmaktadir. Bu mimari yapi, karar verme siirecinin farkli
asamalarini destekleyen bilesenlerden olugsmakta ve sistemin esnek,
Olgeklenebilir ve 6grenebilir olmasin1 saglamaktadir. Genel olarak
bu yapi; veri katmani, analitik ve 6grenme katmani, optimizasyon
katmani, kullanict etkilesim katmani ve otonomi bilesenlerinden
meydana gelmektedir (Turban vd., 2011).

Veri katmani, YZ destekli KDS’nin temelini olusturmaktadir.

Bu katman, yapilandirilmis, yart yapilandirilmig ve yapilandirilma-

mis verilerin toplandigi, saklandigi ve 6n isleme tabi tutuldugu
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altyapiy1 temsil eder. Kurumsal veritabanlari, sensor verileri, zaman
serileri ve gercek zamanli veri akiglar1 bu katmanin temel girdilerini
olusturmaktadir. Veri hacminin ve ¢esitliliginin artmasi, bu katmanin
etkinligini KDS performansi agisindan kritik hale getirmistir.

Analitik ve 6grenme katmaninda makine 6grenmesi ve ista-
tistiksel 6grenme yoOntemleri yer almaktadir. Regresyon, siniflan-
dirma ve kiimeleme gibi temel teknikler, karar siireclerinde 6ngorii
iiretme ve Oriintli kesfi amaciyla kullanilmaktadir. Daha karmasik
problemlerde ise derin 6grenme modelleri, 6zellikle zaman serisi
tahmini ve ¢ok boyutlu veri analizi gibi alanlarda yiiksek dogruluk
saglamaktadir. Bu katman, KDS’nin statik bir analiz arac1 olmaktan
cikip 6grenen bir sistem haline gelmesinde belirleyici rol oynamak-
tadir.

Optimizasyon katmani, karar alternatiflerinin degerlendiril-
mesi ve en uygun ¢dzliimiin belirlenmesine odaklanmaktadir. Bu
kapsamda Genetik Algoritmalar, Pargacik Siirii Optimizasyonu ve
Yapay Ar1 Kolonisi gibi meta-sezgisel yontemler yaygin bicimde
kullanilmaktadir. Bu yontemler, yiliksek boyutlu ve dogrusal olma-
yan karar problemlerinde klasik optimizasyon tekniklerine kiyasla
daha esnek ¢ozlimler sunmaktadir. Optimizasyon katmani, analitik
katmandan elde edilen ¢iktilar1 kullanarak karar kalitesini artirmay1
amaglamaktadir.

Kullanici etkilesim katmani, sistem ile karar verici arasindaki
iletisimi saglamaktadir. Gorsellestirme araglari, raporlama modiilleri
ve etkilesimli arayiizler aracilifiyla analiz sonuglar karar vericilere
anlasilir bicimde sunulmaktadir. Bu katman, insan-makine is birli-
gini gli¢lendirerek KDS’nin etkin kullanimini desteklemektedir.
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Son olarak otonomi bileseni, 6zellikle takviyeli 6grenme ta-
banli sistemlerde 6ne ¢ikmaktadir. Bu bilesen, sistemin ¢evreyle et-
kilesim kurarak 6grenmesini ve belirli baglamlarda insan miidaha-
lesi olmaksizin karar iiretmesini miimkiin kilmaktadir. Boéylece YZ
destekli KDS’ler, degisen kosullara uyum saglayabilen ve zaman
icerisinde performansini artirabilen dinamik yapilar haline gelmek-
tedir.

3. Veriye Dayali ve Ogrenen Karar Destek Sistemleri

Veriye dayali KDS, biiyiik veri kiimelerinden anlamli bilgi
iiretmeyi ve bu bilgiyi karar siireclerine entegre etmeyi amaglamak-
tadir. Bu yaklagimda temel hedef, gegmis ve mevcut verilerden ya-
rarlanarak gelecege yonelik ongoriiler olusturmak ve belirsizlik al-
tinda daha tutarli kararlar alinmasini saglamaktir. Ozellikle zaman
serisi tahmini, talep 6ngoriist, risk analizi ve erken uyar1 sistemleri,
veriye dayali KDS uygulamalarinin 6ne ¢ikan kullanim alanlar1 ara-
sinda yer almaktadir (Li vd., 2021).

Makine 6grenmesi ve derin 6grenme teknikleri, bu tiir sis-
temlerin 6grenme yetenegini giiclendiren temel araglardir. Karar
destek siireglerinde regresyon, siniflandirma ve kiimeleme gibi yon-
temler, veriler arasindaki iligkilerin ortaya ¢ikarilmasina ve karar
problemlerinin daha net bigimde tanimlanmasina katki saglamakta-
dir. Zaman serisi verilerinin yogun oldugu alanlarda ise uzun déonem
bagimliliklar1 yakalayabilen derin 6grenme modelleri, daha isabetli
tahminlerin {iretilmesine olanak tanimaktadir (Goodfellow vd.,
2016; Li vd., 2021).
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Ogrenen KDS nin en énemli 6zelliklerinden biri, zaman ige-
risinde kendini giincelleyebilme ve degisen kosullara uyum saglaya-
bilme yetenegidir. Bu sistemler, yeni verilerle beslendik¢e model
performansini artirmakta ve karar onerilerini siirekli olarak iyilestir-
mektedir. Boylece karar destek siireci, statik analizlerden dinamik ve
uyarlanabilir bir yapiya dontismektedir (Russell & Norvig, 2021).

Bununla birlikte, model karmagikliginin artmasi agiklanabi-
lirlik ve giiven sorunlarini da beraberinde getirmektedir. Ozellikle
derin 6grenme tabanl sistemlerde karar onerilerinin nasil iiretildigi-
nin anlagilmasi zorlagabilmektedir. Bu durum, karar vericilerin sis-
tem ciktisina duydugu giiveni etkileyebileceginden, Ogrenen
KDS’lerin insan yargisini destekleyici, seffaf ve yorumlanabilir bi-
cimde tasarlanmasi 6nem tasimaktadir (Soori vd., 2024).

4. Optimizasyon ve Meta-Sezgisel Yontemlerle Giiclendirilmis
Karar Destek Sistemleri

Optimizasyon tabanli KDS, 6zellikle ¢ok boyutlu, dogrusal
olmayan ve karmasik karar problemlerinde klasik yontemlerin yeter-
siz kaldig1 durumlarda etkili ¢éztimler sunmaktadir. Bu tiir problem-
lerde ¢6ziim uzayinin genisligi ve belirsizlik diizeyi, deterministik
yaklagimlarin uygulanabilirligini sinirlamaktadir. Bu nedenle meta-
sezgisel optimizasyon yontemleri, KDS igerisinde giderek daha yay-
gin bigimde kullanilmaktadir (Bianchi vd., 2009).

Genetik Algoritmalar, biyolojik evrimden esinlenen yapilari
sayesinde genis arama uzaylarinda yiiksek kaliteli ¢oziimler lirete-
bilmektedir. Secilim, ¢aprazlama ve mutasyon gibi operatorler ara-
ciligiyla ¢oziim adaylar stirekli olarak iyilestirilmekte ve bu siireg,
ozellikle dogrusal olmayan ve NP-zor problemler i¢in etkili sonuglar

--460--



vermektedir (Holland, 1992). Genetik Algoritmalar, karar alternatif-
lerinin sistematik bi¢imde degerlendirilmesine ve optimum ¢oziim-
lerin belirlenmesine katki saglamaktadir.

Pargacik Siirii Optimizasyonu ve Yapay Ar1 Kolonisi gibi
stirii zekasi1 tabanli yontemler, kolektif davranig modellerinden esin-
lenerek gelistirilmistir. Bu yontemler, siirekli optimizasyon problem-
lerinde hizl1 yakinsama 6zellikleriyle 6ne ¢ikmakta ve karar destek
sistemlerinde ¢oziim siiresini énemli Slciide kisaltmaktadir. Ozel-
likle ¢cok sayida degiskenin es zamanli olarak degerlendirilmesi ge-
reken durumlarda, siirli zekas1 tabanli yaklagimlar karar vericilere
pratik ve esnek ¢ozlim olanaklar1 sunmaktadir (Bianchi vd., 2009).

Son yillarda dikkat ¢eken bir egilim, makine dgrenmesi ile
meta-sezgisel optimizasyon yontemlerinin birlikte kullanildig: hibrit
karar destek sistemleridir. Bu sistemlerde makine 6grenmesi model-
leri problem uzayini dgrenirken, meta-sezgisel algoritmalar ¢6ziim
iyilestirme ve parametre ayarlama siireglerini iistlenmektedir. Bu bii-
tiinlesik yaklasim, karar destek sistemlerinin hem 6ngorii dogrulu-
gunu hem de ¢6ziim kalitesini artirmaktadir (Parmar vd., 2021).

Cok olgiitlii karar verme problemlerinde ise meta-sezgisel
yontemler, karar vericilere tek bir optimum ¢éziim yerine birden
fazla Pareto-optimal alternatif sunmaktadir. Bu durum, farkli 6nce-
liklere ve tercih yapilarina sahip karar vericiler i¢in esneklik sagla-
maktadir. Boylece optimizasyon tabanli KDS, karar siirecini daha
seffaf ve cok boyutlu hale getirmektedir.

5. Uygulama Alanlar ve Sektorel Yansimalar
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YZ destekli KDS, farkli sektorlerde karar alma siireclerini
doniistiiren 6nemli uygulama alanlar1 bulmustur. Bu sistemlerin te-
mel katkisi, biiyiik ve karmagik veri kiimelerini analiz ederek karar
vericilere zamaninda, tutarli ve kanita dayali i¢gdriiler sunmasidir.
Ozellikle belirsizlik diizeyinin yiiksek oldugu sektdrlerde YZ des-
tekli KDS’ler, operasyonel verimlilik ve stratejik karar kalitesi ag1-
sindan belirgin avantajlar saglamaktadir.

Saglik sektoriinde YZ destekli KDS; erken teshis, hasta 6n-
celiklendirme, kaynak planlamasi ve klinik karar siire¢lerinde yay-
gin bicimde kullanilmaktadir. Bu sistemler, hasta verilerini analiz
ederek risk gruplarini belirlemekte ve saglik hizmetlerinin daha etkin
sunulmasina katki saglamaktadir (A¢ikgdz & Yolcu, 2022). Boylece
hem saglik hizmetlerinin kalitesi artmakta hem de sinirli kaynaklarin
daha verimli kullanilmas1 miimkiin hale gelmektedir.

Finansal sistemlerde ve kripto para piyasalarinda KDS, port-
foy optimizasyonu, risk yonetimi ve piyasa ongoriisii gibi alanlarda
onemli bir rol tistlenmektedir. YZ modelleri, ge¢cmis piyasa verileri
ve gercek zamanli gostergeleri analiz ederek yatirim kararlarinin
daha sistematik bicimde alinmasini saglamaktadir. Ayrica YZ des-
tekli KDS’ler, yliksek oynakliga sahip piyasalarda karar vericilerin
belirsizlikle basa ¢ikma kapasitesini artirmaktadir.

Lojistik ve tedarik zinciri yonetiminde YZ destekli KDS; ta-
lep tahmini, envanter yonetimi, rota planlama ve stok optimizasyonu
gibi kritik siire¢lerde kullanilmaktadir. Bu sistemler, ge¢mis veriler
ve gercek zamanli pazar bilgilerini birlestirerek tedarik zinciri per-
formansini artirmakta ve stok fazlasi ya da stok tiilkenmesi gibi so-
runlarin azaltilmasina katki saglamaktadir (Soori vd., 2024).
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Uretim ve enerji yonetimi alanlarmda ise YZ destekli
KDS’ler, siireglerin siirekli izlenmesi ve analiz edilmesi yoluyla ve-
rimsizliklerin belirlenmesini saglamaktadir. Enerji tiiketim verileri-
nin analiz edilmesi, maliyetlerin diisiiriilmesine ve ¢evresel etkinin
azaltilmasma yonelik kararlarin alinmasin1 miimkiin kilmaktadir
(Ananias vd., 2021). Bu yoniiyle YZ destekli KDS, siirdiiriilebilirlik
hedeflerine ulasmada da 6nemli bir arag¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir.

6. Sonuc

Bu béliimde, YZ destekli KDS’nin kavramsal temelleri, ta-
rihsel gelisimi, mimari yapisi ve uygulama alanlar biitiinciil bir ba-
kis acisiyla ele alimmigtir. Dijitallesme, biiyiik veri ve artan ¢evresel
belirsizlikler, karar verme siireclerini giderek daha karmasik hale ge-
tirmekte; bu durum geleneksel karar destek yaklagimlarinin sinirla-
rin1 belirginlestirmektedir. Bu kapsamda yapay zeka, 6grenme ve
uyum saglama yetenekleri sayesinde KDS’yi daha dinamik, esnek
ve etkili yapilara doniistiirmektedir.

Caligmada ortaya konuldugu tizere, klasik KDS agirlikli ola-
rak statik modeller ve 6nceden tanimlanmis kurallar ¢ercevesinde
calisirken, YZ destekli sistemler ger¢ek zamanli verileri isleyebil-
mekte ve zaman icerisinde kendi performanslarini gelistirebilmekte-
dir. Bu doniisiim, KDS’yi yalnizca karar vericiyi bilgilendiren arag-
lar olmaktan ¢ikararak, karar siireclerine aktif katki saglayan akilli
yapilar haline getirmistir. Ozellikle makine 6grenmesi ve derin 63-
renme temelli yaklasimlar, karmasik veri oOriintiilerinin kesfedilme-
sine ve daha isabetli dngoriilerin iiretilmesine olanak tanimaktadir.
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YZ destekli KDS’nin mimarisi incelendiginde, veri yone-
timi, analitik 6grenme, optimizasyon ve kullanici etkilesimi bilesen-
lerinin biitlinlesik bir yapi igerisinde ¢alistig1 goriilmektedir. Bu ¢ok
katmanli yapi, karar siireclerinin hem dogrulugunu hem de hizini ar-
tirmakta; karar vericilerin biligsel ylikiinii azaltarak daha tutarli ka-
rarlar alinmasina katki saglamaktadir. Ozellikle meta-sezgisel opti-
mizasyon yontemleri ile makine 6grenmesinin birlikte kullanildig:
hibrit yaklagimlar, yiiksek boyutlu ve ¢ok olgiitlii karar problemle-
rinde etkili ¢ozlimler sunmaktadir.

Uygulama alanlar1 agisindan degerlendirildiginde, saglik, fi-
nans, lojistik, tedarik zinciri ve enerji yonetimi gibi pek ¢ok sektorde
YZ destekli KDS’nin somut faydalar sagladigi goriillmektedir. Erken
teshis, portfdy optimizasyonu, rota planlama ve enerji verimliligi
gibi uygulamalar, bu sistemlerin karar kalitesi ve operasyonel verim-
lilik tizerindeki olumlu etkilerini acik bicimde ortaya koymaktadir.
Bu durum, YZ-KDS’lerin yalnizca teknolojik bir yenilik degil, aynm
zamanda stratejik bir yonetim araci oldugunu gostermektedir.

Bununla birlikte, YZ destekli KDS’nin yayginlasmasi, agik-
lanabilirlik, gliven ve insan-makine etkilesimi gibi konular1 da giin-
deme getirmektedir. Karar dnerilerinin nasil {iretildiginin anlasilabi-
lir olmasu, karar vericilerin sistemlere duydugu giiven agisindan kri-
tik dneme sahiptir. Bu nedenle YZ destekli KDS’lerin, insan yargi-
sin1 dislayan degil, onu destekleyen ve gli¢lendiren aracglar olarak ta-
sarlanmasi1 gerekmektedir.

Sonug olarak, YZ destekli KDS, modern organizasyonlarda
veri temelli ve rasyonel karar verme Kkiiltlirlinlin gelismesinde
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merkezi bir rol listlenmektedir. Bu ¢alisma, YZ-KDS’lerin kavram-
sal cergevesini ve uygulama potansiyelini ortaya koyarak, hem aka-
demik caligmalar hem de uygulayicilar i¢in biitlinciil bir referans
sunmaktadir. YZ teknolojilerindeki gelismelerle birlikte KDS’nin
gelecekte daha uyarlanabilir ve daha stratejik bir yapiya evrilmesi
beklenmektedir.

--465--



Kaynakc¢a

Acgikgoz, A., & Yolcu, U. (2022). Machine learning-based de-
cision support systems in healthcare: A systematic review. Expert
Systems with Applications, 193, 116427.

Ananias, E., Gaspar, P. D., Soares, V. N., & Caldeira, J. M.
(2021). Artificial intelligence decision support system based on arti-
ficial neural networks to predict the commercialization time by the
evolution of peach quality. Electronics, 10(19), Article 2394.

Bianchi, L., Dorigo, M., Gambardella, L. M., & Gutjahr, W.
J. (2009). Metaheuristics in stochastic combinatorial optimization.
Operations Research, 57(1), 200-220.

Braun, M., Hummel, P., Beck, S., & Dabrock, P. (2021). Pri-
mer on an ethics of Al-based decision support systems in the clinic.
Journal of Medical Ethics, 47(12), e3. https://doi.org/10.1136/me-
dethics-2019-105861

Breiman, L. (2001). Random forests. Machine Learning,
45(1), 5-32.

Goodfellow, 1., Bengio, Y., & Courville, A. (2016). Deep le-
arning. MIT Press.

Hess, T. J., Rees, L. P., & Rakes, T. R. (2000). Using autono-
mous software agents to create the next generation of decision sup-
port systems. Decision Sciences, 31(1), 1-31.

Holland, J. H. (1992). Adaptation in natural and artificial sys-
tems (2nd ed.). MIT Press.

Keen, P. G. W., & Scott Morton, M. S. (1978). Decision sup-
port systems: An organizational perspective. Addison-Wesley.

Li, Y., Zhang, D., & Wang, X. (2021). Deep learning for time
series forecasting: A survey. IEEE Transactions on Neural Networks

and Learning Systems, 32(12), 4885-4914.
--466--



Liu, S., Duffy, A. H. B., Whitfield, R. 1., & Boyle, I. M.
(2010). Integration of decision support systems to improve decision
support performance. Knowledge and Information Systems, 22(3),
261-286.

McCarthy, J. (1988). The question of artificial intelligence:
Philosophical and sociological perspectives. Choice Reviews On-
line, 26, 26-2117.

Morton, M. S. S. (1971). Management decision systems:
Computer-based support for decision making. Harvard University
Press.

Nicodeme, C. (2020). Build confidence and acceptance of
Al-based decision support systems: Explainable and liable Al In
Proceedings of the 13th International Conference on Human System
Interaction (pp. 20-23). IEEE.

Parmar, K., Majumder, S., & Kotecha, K. (2021). Compara-
tive analysis of GA, PSO and ABC for optimization of machine le-
arning models. Applied Soft Computing, 113, 107918.

Perifanis, N. A., & Kitsios, F. (2023). Investigating the influ-
ence of artificial intelligence on business value in the digital era of
strategy: A literature review. Information, 14(2), 85.

Phillips-Wren, G. (2013). Intelligent decision support sys-
tems. In Multicriteria decision aid and artificial intelligence (pp. 25—
44). Wiley.

Qian, Z., Huang, G. H., & Chan, C. W. (2004). Development
of an intelligent decision support system for air pollution control at
coal-fired power plants. Expert Systems with Applications, 26(3),
335-356.

Raptis, T. P., Passarella, A., & Conti, M. (2019). Data mana-
gement in industry 4.0: State of the art and open challenges. IEEE

Access, 7, 97052-97093.
--467--



Russell, S. J., & Norvig, P. (2021). Artificial intelligence: A
modern approach (4th ed.). Pearson.

Simon, H. A. (1960). The new science of management deci-
sion. Harper & Brothers.

Soori, M., Jough, F. K. G., Dastres, R., & Arezoo, B. (2024).
Al-based decision support systems in Industry 4.0: A review. Journal
of Economy and Technology.

Srinivasan, S., Hema, D. D., Singaram, B., Praveena, D., Mo-
han, K. K., & Preetha, M. (2024). Decision support system based on
Industry 5.0 in artificial intelligence. International Journal of Intelli-
gent Systems and Applications in Engineering, 12(15s), 172-178.

Tariq, A., & Rafi, K. (2012). Intelligent decision support sys-
tems: A framework. Information and Knowledge Management, 2(6),
12-20.

Turban, E., & Aronson, J. E. (2001). Decision support sys-
tems and intelligent systems (6th ed.). Prentice Hall.

Turban, E., Sharda, R., & Delen, D. (2011). Decision support
and business intelligence systems. Pearson.

Vankayalapati, R. K. (2020). Al-driven decision support sys-
tems: The role of high-speed storage and cloud integration in busi-
ness insights. SSRN.

--468--






