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ONSsOz

Caligsma ortamlarinda ¢alisanlarin ve orgiitlerin verimliliginin arttirilmasinin
gerekliligine yonelik diisiincelerin ortaya ¢ikisi ¢ok uzak bir gegmise sahip
degildir. Yaklasik bir asirlik bir gegmise sahip bu diisiince, beraberinde
caligsanlar ve orgiitler iizerinde birtakim incelemelerin de ortaya ¢ikmasina
neden olmustur. Glinlimiiziin kiiresellesen diinyasinda s6z konusu bu arastirma
ya da incelemeler uygulamali bir sosyal bilim alan1 olan Orgiitsel Davranis
tarafindan gergeklestirilmektedir. Giderek farklilasan bir isleyise kavusan
isletmelerin dinamigini anlamak ve daha verimli bir duruma kavusabilmeleri
konusunda dngoriiler ortaya koymak bu bilim dalinin temel amaglarindandir.

“Orgiitsel Davranis Arastirmalar’” ismiyle meydana getirilen bu eserde,
¢oklu-disiplin bilimi olan Orgiitsel Davranis ile ilgili giincel bilimsel galismalara
yer verilmistir. Ulkemizin farkl iiniversitelerinde gorev yapan akademisyenler
tarafindan hazirlanan eser, Yonetim ve Organizasyon alaninin yaninda alana
yakin diger sosyal bilim dallariin da calisma konusu yaptig1 birey ve orgiiti
kapsamli bir sekilde ele almaya ¢alismaktadir. Orgiitsel Davranis ile ilgili
onemli giincel bilimsel caligmalar1 igeren bu eserin alana yeni bakis agilari
kazandiracagima inaniyoruz.

Eserin yayma hazirlanmasindan okurlartyla bulugmasina kadarki siirecte
bizlere her tiirlii destegi sunan Egitim Yaymevi’nin yonetici ve ¢alisanlarina
tesekkiirii borg biliriz.

Bilimsel c¢aligmalartyla esere katki sunan kiymetli akademisyen
arkadaglarimiza ve yetigmemizde emegi gecen tiim hocalarimiza sonsuz
tesekkiirlerimizi sunariz.

Isletme ve Yonetim ve Organizasyon basta olmak iizere alana yakin
diger sosyal bilim alanlarinda akademik geligimlerini siirdiiren tim
akademisyenlerimize. ..

Saygilarimizla,

Ekim 2023, Osmaniye / Tiirkiye
Editorler:

Prof. Dr. Miijdat AVCI

Dog. Dr. Ergiin KARA

Dr. Attila KAYA






ORGUTLERDE AR-GE YOGUNLUKLARI iLE KARLILIK iLiSKiSi: IMALAT
SANAYi ALT SEKTORLERI UZERINE BiR ARASTIRMA

A. Eren YILDIRIM!, incilay ERDURU?

1. GIRIS

Bu calisma, Tiirkiye Imalat Sanayi alt sektorlerinde arastirma ve gelistirme
(ar-ge) harcamalarimin gerceklesen karlilik diizeyleriyle karsilikli bir iligkisi
olup olmadigii arastirmaktadir. Yirminci yiizyil basindan itibaren iiretim
stireclerinde teknolojik yenilikler iilkelerin gelisim evrelerinde 6nemli roller
oynamaktadir. Diger yandan, teknolojik gelisme iktisat literatiiriinde farkl
okullarda farkli yontemlerle ele alinarak 6nemli bir olgunlagsma evresinden
gecerek bugiinkii yatirim Kararlarmin temeli haline gelmistir. Isletmeler
faaliyette bulunduklari sektorlerde rekabet avantaji saglamak amaciyla bilgi ve
teknolojiyi liretim siireclerinde ig¢sellestirme girisiminde bulunmaktadir. Ayn1
zamanda, isletmelerin stirdiriilebilirligini artirmak ve kar elde edebilmek igin
yaptig1 onemli harcamalardan biri de yeni bir {iriin, siire¢ yonetimi ya da sistem
tasarimina yonelik gergeklestirdigi ar-ge harcamalaridir. Ar-ge harcamalar1
isletmelerin kisa vadede karliligim1 olumsuz etkileyen bir maliyet kalemi
olmasina ragmen uzun vadede firma karliligimmi pozitif ya da negatif yonde
etkileyebilmektedir. Isletmelerin ar-ge giderleri ile finansal performanslar
iligkisi, iliskinin yonii ve ar-ge harcamalarinin finansal performans iizerindeki
etki derecesi ulusal/uluslararasi arastirmacilar igin énemli bir ¢aligma alani
olmustur. Literatiirde bu alanda yapilan bazi caligmalara asagida yer verilmistir.

Scherer (1965), Mowery (1983), Morbey (1988, 1989), Morbey ve Reithner
(1990) tarafindan gergeklestirilen caligmalar, ar-ge harcamalari ile isletmelerin
finansal performanslar iligkisini ele alan ilk ¢alismalardir. Bu ¢aligmalarda,
isletmelerin ar-ge giderleri ile donem net kar/zarari, satis gelirleri ya da
biiylimeleri arasindaki iligki incelenmistir. Caligmalar sonucunda igletmelerin

1 Dr. Ogr. Uyesi, Usak Universitesi, Uygulamah Bilimler Fakiiltesi, Finans ve Bankacilik Bsliimii, ORCID: 0000-0002-
2405-3081, ahmet.yildirim@usak.edu.tr

2 Dog. Dr. Incilay ERDURU, Usak Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, Muhasebe ve Finans Y énetimi Boliimii,
ORCID: 0000-0002-7763-3397, incilay.erduru@usak.edu.tr
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ar-ge harcamalari ve satiglardaki artigin giilii iliskisi oldugu; buna karsilik ar-ge
yogunlugunun karlilik biiylimesiyle dolayli iligkisinin varlig tespit edilmistir.
Hundley, Jacobson ve Park (1996), ABD ve Japon isletmelerinin 1986-1992
yillart arasindaki karlilik ile likidite oranlariin ar-ge yogunluklar tizerindeki
etkisini arastirmigtir. Calisma sonucunda, ABD’de faaliyet gdsteren isletmelerin
faaliyet karliliklar1 ve likidite yapilarinin ar-ge yogunlugunu ayni yonde ancak
iki donem gecikmeli olarak etkiledigi, Japon isletmelerinde ise karlilik ile ar-ge
yogunlugu arasinda ters yonde bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Grabowski ve Vernon (2000), M. H. Lee ve Hwang (2003) ve Mahlich
ve Roediger-Schluga (2006), Malmberg (2008), Othman ve Ameer (2009),
Simanjuntak ve Tjandrawinata (2011), ar-ge harcamalari/yogunlugunun
aciklayici degiskenlerinin belirlenmesine yonelik ¢alismalar ortaya koymustur.
Yapilan regresyon analizi sonuglarina gore beklenen getiri (kar), nakit akisi,
satig biiylimesi ve bir yil Onceki vergi Oncesi kar degiskenlerinin ar-ge
harcamalarinin agiklayict degiskeni oldugu ortaya konmustur.

Coad ve Rao (2010), ABD imalat isletmelerinin satis, karlilik ve istthdam
bliylimeleri ile ar-ge harcama biiylimesi etkilesimini arastirmistir. Panel
Vektor Otoregresif (PVAR) model kullanilarak yapilan uygulama sonucunda,
isletmelerin faaliyet karliliginin ar-ge harcamalarina kiiclik bir etkisi oldugu,
buna karsilik satig ve istihdam biiyiimelerinin bir y1l sonra ar-ge harcamalarini
artirdigl tespit edilmistir. Ayrica ar-ge harcamalarinda biiylimenin bir yil
sonraki satis, karlilik ve istihdam biiylimesi tizerinde etki meydana getirmedigi,
satiglarda biiylimenin etkisinin {i¢ y1l gecikme boyunca kalic1 olarak devam
ettigi tespit edilmistir.

Yeh, Chu, Sher ve Chiu (2010), C. H. Wang (2011), Jaisinghani (2016),
Erdogan ve Yamaltdinova (2019) borsada cesitli sektdrlerde islem goren
isletmelerin ar-ge yogunlugunun aktif ve Ozsermaye karlilik oranlart ve
net kar biiyiime orani tizerindeki etkilerini ileri panel esik regresyon modeli
kullanarak aragtirmistir. Calisma sonucunda isletmelerin ar-ge yogunlugu ile
karlilik/bliytime arasindaki iligki, ters U seklinde ifade edilerek esigin altindaki
diizeylerde karlilik/biiyiime pozitif ve anlamli etkilerin goriilebildigi alan iken,
esigin iistiindeki diizeylerde karlilik ve biiylime, negatif etkilerin goriilebildigi
alan olarak belirlenmistir. Bu durum isletmelerin ar-ge harcamalarindaki sinirsiz
artis ile karlilik ve biiyiimelerinde ayni oranda artis gergeklestirilemeyecegini
ortaya koymaktadir. Yang, Chiao ve Kuo (2010), tarafindan yapilan benzer bir
calismada ise Tayvan’da 377 yiiksek teknoloji ile 179 teknoloji dis1 isletmenin
2000-2007 yillarma iliskin ar-ge yatirimlarmin aktif karliligr iizerindeki
etkisi statik regresyon yontemi kullanilarak analiz edilmistir. Analize gore ar-
ge yatirimlarinin aktif karlhilik orani lizerindeki etkisi iic agsamali S egrisine
benzedigi tespit edilmistir. Egrinin birinci ve iiclincli asamalarinda ar-ge
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harcamalart ile aktif karlilik oran1 arasindaki iliskinin negatif, ikinci agamada
ise pozitif yonde oldugu belirlenmistir.

Apergis ve Sorros (2014), Phuong ve Manh (2017), Karacaer, Aygiin ve I¢
(2009), Kocamis ve Giingdr (2014), Dagili ve Ergiin (2017), Ozer, Oztiirk ve
Ozer (2019), Demir ve Giileg (2019) tarafindan borsaya kote olan isletmelerin
cesitli donem ar-ge gideri ile aktif karlilik oran1 verileri panel esbiitiinlesme
yontemiyle analiz edilmistir. Sonuglara gore isletmelerinin ar-ge giderlerinin,
aktifkarlilik oranimipozitifyonde etkiledigi tespitedilmistir. Benzerbircaligmada
Falk (2012), Oztiirk ve Zeren (2015) ile Giizen ve Basar (2019) tarafindan
imalat igletmeleri tizerinde gerceklestirilmistir. Calismada isletmelerin ar-ge
yogunlugu ile satiglardaki/istihdamdaki biiylime verileri arasindaki iligki dilimli
regresyon yontemi ile analiz edilmis ve ar-ge yogunlugunun satiglarda, karlilikta
ve isttihdamdaki biiylime iizerinde iki y1l gecikmeli pozitif etki yarattigi ortaya
konmustur. Ar-ge giderlerinin igletmelerin finansal performansini temsil eden
bir baska degisken olan donem net kar1 ile 6zkaynak karlilig1 {izerindeki etkisi
Rao, Yu ve Cao (2013) ile Ayaydin ve Karaaslan (2014), Alper ve Aydogan
(2016) tarafindan arastirilmigtir. Panel regresyon analizi kullanilarak yapilan
analiz sonucunda ar-ge giderinin isletmelerin 6zkaynak karlilig1 ve déonem net
kar1 lizerinde bir yil gecikmeli pozitif yonde bir etki ortaya ¢ikardigi tespit
edilmistir.

Aggelopoulos, Eriotis, Georgopoulos ve Tsamis (2016), Yunanistan’daki
farkl1 6lgeklerdeki 108 KOBI’nin 2002-2007 yillar1 arasindaki ar-ge yogunlugu
ile karhilik, biiyiime, nakit akis1 verilerini panel regresyon modeli ile analiz
etmistir. Analiz sonucunda ar-ge yogunlugunun isletmelerin sonraki déneme
iligkin satiglarin karlilik orani ve satiglardaki biiylime iizerinde istatiksel
olarak anlamli bir etki meydana getirmedigi, nakit akis1 ve briit kar marjini
ise olumlu etkiledigi belirlenmistir. Ayrica c¢aligma sonucunda elde edilen
bulgularin isletme (istihdam) biiylikliigli veya isletmenin teknoloji diizeyi
ile degismedigi ve isletmenin yasam siiresinden etkilendigi tespit edilmistir.
Ar-ge yogunlugunun igletme performansini ifade eden satiglardaki biiyiime
iizerindeki etkisinin arastirildign Seligova (2016) tarafindan gerceklestirilen
caligmada, Portekiz, Italya, Ispanya ve Yunanistan’daki isletmelerin 2002-2014
yillart arasindaki verileri sabit etkiler regresyon modeli ile analiz edilmistir.
Analiz sonucunda ar-ge yogunlugunun isletmelerin satiglarindaki biiylimeyi
pozitif yonde etkiledigi sonucuna ulagilmistir.

Isik ve digerleri (2016) caligmalarinda, BIST-100 endeksinde islem géren
imalat isletmelerinin 2008-2014 yillar1 arasindaki c¢eyrek donem verilerini
Driscoll-Kraay tahmincisi sabit etkiler modeliyle analiz etmistir. Analiz
sonucunda, ar-ge harcamalarinin igletmelerin net satislar ve faaliyet karliligini
pozitif etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Tuna ve Yildiz (2016), BIST teknoloji
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sektoriinde faaliyet gosteren igletmelerin 2008-2015 yillar1 arasindaki ar-ge
giderleri ile 6zsermaye karlilig1 arasindaki iliskiyi Pedroni panel esbiitiinlesme
modeli ile arastirmistir. Calisma sonucunda uzun dénemde ar-ge giderlerinin
Ozsermaye karlilik oranini istatistiksel olarak anlamli ve pozitif etkiledigi
sonucuna ulagilmistr.

Dogan ve Yildiz (2016), BIST imalat sektoriinde faaliyet goOsteren
isletmelerin 2008-2014 yillar1 arasinda gergeklesen ar-ge harcamalariin,
aktif karlihk oram1 ve Ozsermaye karlilik orami iizerindeki etkisini ¢oklu
regresyon yontemi ile analiz etmislerdir. Analiz sonucunda isletmelerin ar-ge
yogunlugunun, aktif ve 6zsermaye karliliklarini pozitif etkiledigi belirlenmistir.
Ayni galismada igletmeler ar-ge harcamalarinin medyan degerini hesaplayarak
bu degerin altinda ve iistiinde kalan isletmeleri iki gruba ayirmis ve bu gruplara
iligkin verileri karsilastirmistir. Ar-ge harcamalari medyanin iizerinde olan
isletmelerin karlilik gostergeleri ve toplam satig miktarinin, medyan degerinin
altindaki grupta yer alan igletmelerin degerlerine gore daha yiiksek gerceklestigi
sonucuna ulasiimistir.

Literatlirde ar-ge harcamast/yogunlugunun isletme performansini negatif
yonde etkiledigine iliskin ¢alismalarda yer almaktadir. Vithessonthi ve Racela
(2016), Pantagakis, Terzakis ve Arvanitis (2012), Kiract ve Arsoy (2014),
Polat ve Elmas (2016) tarafindan panel regresyon yontemi kullanilarak
gergeklestirilen calismalarda, ar-ge yogunlugunun isletmelerin aktif karlilik
orani, satislarin karlhilik oram1 ve 6zkaynak karlilik oranini negatif etkiledigi
sonucuna ulagilmistir.

Ar-ge harcamalarinin bagimli degisken olarak yer aldig1 Feulefack ve Sergi
(2015), Lu ve Lo (2012), Debuque-Gonzales (2013) tarafindan gergeklestirilen
calismalarda panel regresyon yontemi kullanilarak isletmelerin ar-ge
harcamalari/yogunluklarini, karlilik, nakit akisinda meydana gelen degisim ile
satistaki bliylimenin pozitif yonde etkiledigi ortaya konmustur.

Ar-ge harcamalariile isletme performansiniifade eden degiskenler arasindaki
nedenselligin olup olmadigi ve nedenselligin yoniine iligkin de literatiirde
caligmalar yer almaktadir. Se¢ilmis (2012), Gaziantep’de ar-ge faaliyetlerinde
bulunan 29 isletmenin 2005-2010 yillar1 arasi ar-ge harcamalari ile satis
hasilati ve donem net kar1 arasinda nedenselligin olup olmadigin1 Granger
nedensellik testi ile analiz etmistir. Analiz sonucunda ar-ge harcamalarinin
hem net satis hasilatinin hem de dénem net karinin bir Granger nedeni iken,
net satis hasilati ve donem net karinin da ar-genin bir Granger nedeni oldugu
ortaya konmustur. Benzer bir ¢alismada Bayraktaroglu (2016) tarafindan Borsa
Istanbul Sinai Endeksi’nde faaliyet gdsteren isletmelerin 2011-2014 arasindaki
veriler kullanilarak gerceklestirilmistir. En kii¢lik kareler yontemi kullanilarak
yapilan analiz sonucunda isletmelerin ar-ge giderleri ile net satig hasilati
ve donem net kar/zarar1 arasindaki iliskinin ¢ift yonlii ve pozitif bir iliski
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oldugu ortaya konmustur. iltag ve Bulut (2017), Tiirkiye Cumhuriyet Merkez
Bankas1 (TCMB)’nin yayimladigi sektor bilangolarini kullanarak 1996-2013
doneminde bes sektor icin ar-ge harcamalar1 ile net satis hasilati arasinda
bootstrap panel nedensellik analizi gergeklestirmistir. Analiz sonuglarina gore
gida, mesrubat ve tiitlin triinleri sanayii, metal ana sanayii ile islenmis metal
iirtinleri sektorli ve toptan-perakende ticaret sektoriinde net satis hasilatindan
ar-ge harcamalaria dogru tek yonlii bir nedensellik tespit edilmistir. Ayrica
tekstil ve tekstil triinleri sanayiinde ar-ge harcamalarindan net satig hasilatina
dogru tek yonlii nedensellik bulundugu ortaya konmustur.

Yidirnrm ve Sakarya (2018), BIST teknoloji sektoriinde faaliyet
gosteren igletmelerin 2009-2016 yillart arasinda diizenli ar-ge harcamalari
gergeklestiren bes igsletmenin verilerini kullanarak Granger nedensellik analizi
gerceklestirilmistir. Analiz sonucuna gore ar-ge harcamalarindan her iki karlilik
gostergesine dogru tek yonlii bir nedensellik iligkisi bulundugu, ancak aksi
yonlerde nedensellik bulunmadigi tespit edilmistir.

2. IMALAT SANAYIi ALT SEKTORLERINDE AR-GE YOGUNLUGU VE
KARLILIK DURUMLARI

Bu kisim aragtirmaya konu olan Tiirkiye Imalat Sanayi alt sektdrlerinde
ar-ge yogunlugu ve sektorel karlilik diizeylerine iliskin betimsel analizi
tartigmaktadir. Sekil-1 2009-2022 yillar1 aras1 donemde Tiirkiye’de Imalat
Sanayi alt sektorlerinde ar-ge yogunluklarimi yansitmaktadir.

Sekil-1: Tiirkiye Imalat Sanayi Alt Sektérleri Ar-Ge Yogunluklari, 2009-2022, %
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Sekil-1"deki grafiklerde dikey eksende AR-GE yogunluklarinin oran1 yatay
eksende ise yillar yer almaktadir. Tekstil iiriinlerinin imalati, giyim esyalarinin
imalati, kagit ve kagit iiriinlerinin imalati, kauguk ve plastik tirlinlerin imalati
ve diger ulasim araglarinin imalati alt sektorlerinde AR-GE yogunlugunun
dikkat ¢ekici diizeyde arttigi gozlenirken, alt sektorlerin genelinde AR-GE
yogunluklar1 artma egilimindedir. Iceceklerin imalati, deri ve ilgili iiriinlerin
imalat1 ve bilgisayarlarin, elektronik ve optik iiriinlerin imalatinda ise yillar
icerisinde AR-GE yogunluklarinin ayni diizeyde kaldigi goriilmektedir. AR-
GE yogunluklariin imalat sanayi alt sektdrlerinde yillar igerisindeki degisimi
yiiksek katma deger icerikli imalat sanayilerinde arastirma ve gelistirme
faaliyetlerinin etkin ve verimli kullanilamadigini ortaya koymaktadir. Ayni
zamanda AR-GE yogunlugu diisiik katma deger iireten alt sektdrlerde daha
hizli gelisim gosterdigi goriilmektedir.

Sekil-2: Tiirkiye Imalat Sanayi Alt Sektérlerinde Karliliklar, 2009-2022, %
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Sekil-2 Imalat Sanayi alt sektdrlerinde satiglara, aktiflere ve dzsermayeye
iligkin karlhiliklart gostermektedir. Buna gore, alt sektdrlerin geneli itibariyle
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incelenen donem boyunca karhliklarda énemli bir degisiklik gézlenmezken,
tekstil triinlerinin imalati, aga¢ tirlinleri ve mantar iriinleri imalati, kagit ve
kagit triinleri imalati ve diger liretim araglarmin imalati alt sektorlerinde
ozellikle 2020 yilinda yasanan Covid-19 pandemisinin etkisinde bir artis egilimi
goriilmektedir. Ayn1 zamanda alt sektorlerin tamaminda tiim dénem boyunca
satis karliliklar1 diger karhiliklara gére daha fazla gerceklesmistir. Ozellikle
kimyasallarin ve kimyasal tirtinlerin imalati, kauguk ve plastik tiriinlerin imalati,
elektrikli teghizat imalati, bagka yerde smiflandirilmamis makine ve ekipman
imalat1 ve motorlu kara tasitlari, treyler ve yari treyler imalati alt sektorlerinde
satis karliliklar1 aktif karliliklar ve 6zsermaye karliliklarindan 6nemli diizeyde
pozitif yonde ayristigi gdzlenmistir.

3. YONTEM VE ARASTIRMA HiPOTEZi

3.1. Yontem ve Veri

Calismada Tiirkiye Imalat Sanayi alt sektdrlerinde ar-ge yogunluklari
ile sektorel karlilik diizeyleri arasindaki iliskinin analizinde Panel veriler
kullanilarak geleneksel Panel Granger Nedensellik Testi (Granger, 1969)
gerceklestirilmistir. Granger nedensellik, degiskenler arasindaki zaman
boyutlarina bagli tahmin edilebilirlik iliskisini ortaya koymaktadir. Buna gore,
Granger nedensellik bir zaman serisinin digerini tahmin edip edemeyecegini
dogrulayan istatistiksel bir hipotez testidir (Saidi ve Ben Mbarek, 2016).
Bu calismanin analizinde kullanilan 6rneklemin zaman boyutunun olmasi
uygulamasi kolay ve basit olan ve zaman boyutuna bagli veriden nedensel
etkiyi ve fonksiyonel iliskiyi arastirmak icin yaygin olarak kullanilan Granger
Nedensellik Testinin tercih edilmesini saglamistir.

Tiirkiye Imalat Sanayi alt sektorlerinde ar-ge yogunluklarinm sektorel
karlhilik diizeyleri ile arasindaki iliskinin incelendigi bu ¢alismada, inovasyon
yatirrminin yogun gerceklestigi imalat sanayi sektorleri orneklem olarak
secilmistir. imalat sanayi alt sektdrlerine iliskin 2009-2022 yillart arasindaki
sektor bilangolar1 ve oranlari, TCMB’nin resmi internet sitesinden elde
edilmistir. Calismada imalat sanayi alt sektorlerinden C-12 ve C-19 kodlu
sektorlerde Ar-ge harcamalarina iligkin verinin bulunmamasi ve bazi yillara
iligkin sektér bilangolarinin yayimlanmamas: gibi nedenlerle bu sektorler
kapsam dis1 birakilmistir. Sonug¢ olarak calismada 13 yil ve 22 sektor icin
toplam 308 gozlemden olusan dengeli bir panel veri seti olusturularak analiz
gergeklestirilmistir.
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Tablo-1: Degiskenlere Ait Ozet Istatistikler

Degiskenler Goézlem Ort. Medyan Maks. Min. Std. Carpiklik  Basikltk
Deg. Deg. Sapma

RDI 308 0.014 0.003 0.138 0.000 0.026 2.921 11.525

ROA 308 4355 3.821 15.175 -2.322  3.088 0.830 3.805

ROE 308 11.952 10.388 44.144 -10.560 8.592 0.772 3.649

ROS 308 4.873  4.085 23.053 -4.829 3.790 1.331 5913

Tablo-2: Korelasyon Matrisi

Degisken/Degisken RDI ROA ROE ROS
RDI 1.000 0.233 0.337 0.426
ROA 0.938 1.000 0.938 0.844
ROE 0.337 0.938 1.000 0.854
ROS 0.426 0.844 0.854 1.000

Calismanin ampirik analiz boliimiinde kullanilan degiskenler, kapsamli bir
literatiir aragtirmast sonucu belirlenmis olup bu degiskenler ve hesaplanma
sekline Tablo 3’te yer verilmistir.

Tablo-3: Analizde Kullanilan Degiskenler

Degiskenler Formiil Sembolii
Aragtirma ve
AR-GE Yogunlugu Gelistirme Giderleri / RDI

Net Satiglar

Donem Net Kari

Aktif Karhiik Oram (Zarar) / Toplam Varliklar ROA
.. R Dénem Net Kari

Ozsermaye Karlihk (Zarari) / Ozkaynaklar ROE
Satig Karlihk Orani Dénem Net Kari (Zarart) / Net Satislar ROS

Kaynak: (Dikici, 2021: 61-62).

3.2. Arastirma Hipotezi

Isletmelerin gelecege yonelik stratejik kararlarimi alma noktasinda
kullandiklar1 en temel igletme igi bilgi kaynaklarindan biri kisa ve orta vadede
kullandiklar1 biitceleridir. Biitceler isletmelerin satig tahminlerine bagli olarak
faaliyet ve boliim diizeyinde hazirlanmakta ve iist yonetime sunulmaktadir. AR-
GE faaliyetine yonelik biitgelerde isletmenin net satis hasilati tutaria paralel
sekilde olusturulmaktadir. Bu nedenle ¢alismanin analiz bolimiinde AR-GE
harcamalarini ifade etmek i¢cin AR-GE giderleri ile net satiglarin iligkisini ifade
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eden AR-GE yogunlugu oran1 kullanilmistir. Isletmelerin finansal performansi
karlilik oranlari ve borsa performans oranlari ile ifade edilebilmekte olup merkez
bankasmin yayimladigi sektor bilangolarinda isletme bilgilerin gizliligini
korumak i¢in sadece sektorel olarak karlilik oranlarina yer verilmektedir. Bu
caligmada imalat sanayi alt sektorlerine iliskin aktif, 6zsermaye ve satislar
iizerinden karlilik oranlar1 hesaplanmis ve bu oranlar ile sektorlerin AR-GE
edilmistir.

Sektorlerin ar-ge yogunluklart ile aktif karliligi, 6zsermaye karlilig1 ve satig
karlilig1 arasindaki iliskiyi belirlemek amaciyla olusturulan modellere asagida
yer verilmistir (Dikici, 2021: 64-66).

ROA; = Bo; + PuROA g + B ROA; o + B3, ROA; 3 + By RDljey + B RDlyp— 2 + B RDIy 5
+ &5

RDl = fo; + By RDIyey + B2 RDIy_ 5 + f3;RDl;e 3+ B ROA; ) + B5;ROA; o + e ROA; 3
+ &

ROE; = fo; + Py ROE;—y + B2 ROE; o + f3;ROE; 3+ By RDI;; o + f5;RDI; 5 + B RDI;; 5
+ Eir

RDI;y = By + B RDIye g + o RDIy— o + B3 RDI;p 3 + By ROE; g + 5 ROE; 5 + B ROE; 5
+ &

ROS; = Bo; + B ROS;e—y + B2 ROS;— 2 + B3, RO5;; 3+ S RDLey + f5;RDlip— + Be: RDIi 5
+ £

RDly = fo; + By RDlyey + BoRDIy 5 + B3 RDl 3 + By ROS;y + B ROS; e o + B ROS; 3
+ &;

Caligmanin modeline iliskin denklemlerde yer alan sembollere iligkin
aciklamalar Tablo 1°de yer almakta olup i = 1, 2, 3, ..., n verinin yatay
kesit birimleri olan imalat sanayi alt sektorlerini; t = 1, 2, 3, ..., t verinin
zaman boyutunu, ¢ ise hata terimini ifade etmektedir. S6z konusu modeller
dogrultusunda sektorlerin ar-ge yogunluklar ile karlilik gostergeleri arasindaki
nedensellik iliskisinin sinanmasi i¢in gelistirilen hipotezler asagidaki gibidir
(Dikici, 2021: 66-67):

H1 = Ar-ge yogunlugu aktif karlilik oraninin Granger nedenselidir.

H2 = Aktif karlilik oran1 Ar-ge yogunlugunun Granger nedenselidir.

H3 = Ar-ge yogunlugu 6zsermaye karlilik oraninin Granger nedenselidir.

H4 = Ozsermaye karlilik oran1 Ar-ge yogunlugunun Granger nedenselidir.

HS5 = Ar-ge yogunlugu satislarin karlilik oraninin Granger nedenselidir.

H6 = Satiglarin karlilik oran1 Ar-ge yogunlugunun Granger nedenselidir.
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4. AMPIRIK BULGU

Tiirkiye imalat Sanayi alt sektdrlerinde ar-ge yogunluklari ile sektorel karlilik
diizeyleri arasindaki iliskiyi arastiran ¢alismanin bu boliimiinde ise degiskenler
arasinda bir nedensellik iligkisinin olup olmadig1 analiz edilmistir. Bu amagla
degiskenlere E-views 12 paket programu ile Pairwise Granger Nedensellik Testi
uygulanmis ve sonuglar1 Tablo 4’te paylasilmistir.

Tablo-4: Panel Pairwise Granger Nedensellik Testi

Nedensellik iliskisi Yonii/ Gozlem F-istatistik Olasihik
Bos Hipotez

ROA, RDI’'nin nedeni degildir. 264 0.759 0.47/Kabul
RDI, ROA’nin nedeni degildir. 264 2.973 0.05/Red
ROE, RDI'nin nedeni degildir. 264 1.054 0.35/Kabul
RDI, ROE’nin nedeni degildir. 264 1.895 0.15/Kabul
ROS, RDI’nin nedeni degildir. 264 0.741 0.48/Kabul
RDI, ROS’un nedeni degildir. 264 6.262 0.00/Red

Tabloda yer alan sonuglara gore, ar-ge yogunluklari ile sektorel karliliklar
arasinda tek yonlii bir nedensellik iligkisi oldugu tespit edilmistir. Nedenselligin
yonii ar-ge yogunlugundan sektorel karliliklara dogrudur. Bu sonuglar Imalat
Sanayi alt sektorlerinde ar-ge yatirimlarina yonelik yapilacak harcamalarin
karliliklar etkileme giictiniin yiiksek oldugunu gostermektedir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Bu calisma Tiirkiye Imalat Sanayi alt sektdrlerinde AR-GE yogunluklar
ile sektorel karhliklar arasindaki iliskiyi 2009-2022 yillart arasi donemde 22
alt sektor icin panel veriler kullanilarak analiz etmistir. Elde edilen sonuglar
AR-GE yogunluklarindaki degisimin sektorel aktif karliliklar, 6zsermaye
karliliklar1 ve satislardan elde edilen karliliklarda degisime neden olacagini
gostermektedir. Calismada gerceklestirilen panel nedensellik analizi
sonuglaria gore degiskenlerden AR-GE yogunlugundan karliliklara dogru tek
yonli nedensellik ortaya ¢cikmustir.

Calismada elde edilen nedensellik iliskisi bulgulari, alt sektdrlerde AR-GE
yogunluklarindan karliliklara dogru, literatiirde yer alan benzer ¢aligmalarda
oldugu gibi, bir etkinin oldugunu ve isletmelerin de faaliyet gosterdikleri
sektorlerde varliklarini siirdiirebilmeleri icin bu dogrultuda girisimlerde
bulunmalar1 gerektigi gostermistir. Imalat Sanayi alt sektorleri 6zelinde
incelenen calismanin sonuclar bilgi ve teknoloji yatirimlarina éncelik vermesi
gereken onemli sektorleri de ortaya koymustur. Buna gore, tekstil agirlikli alt
sektorlerde, kagit tirlinleri alt sektdriinde, metal iirlinleri alt sektorlerinde ve
diger ulasim araclar1 alt sektoriinde ar-ge yogunluklariin sektorel karhliklar
iizerinde 6nemli etkileri oldugu goriilmektedir.
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ORGUTLERDE GUC VE POLITiK DAVRANISLAR
Ahmet ERKASAP!

Giig her yerdedir, ¢linkii o bir kurum, bir yapi, bir aidiyet degildir.
O, karmasik stratejik durumlara verdigimiz isimdir.
Michel Foucault

Diinyanin temel hammaddesi giig/iktidardir.

Nietzsche

GIRIS

Fizik ¢aligmalari, dogal diinyay1r yoneten temel ilkeleri belirlemek igin
insanlik i¢in ¢ok 6nemli olmustur. Enerji, fizik alanindaki temel kavramlardan
biri olarak kabul edilir. Enerjinin korunumu ilkesi uyarinca, enerji liretilemez
veya yok edilemez, bunun yerine ¢esitli tezahiirlere doniistir. Enerji gibi gli¢
de deneyimlenebilen soyut bir kavramdir. Bu agidan bakildiginda, enerji ve gii¢
birbiriyle baglantili iki kavram olarak goriilebilir. Russel’a (2004: 10) gore giig,
tipki enerjinin fizik bilimi alaninda temel bir terim olmasi gibi, sosyal bilimler
alaninda da temel fikirlerden biri olarak kabul edilmektedir. Gii¢ kavrami,
insan varoluGu igerisinde ¢eGitli tezahtirler sergilemekte ve insan kozmosunda
mevcut sayisiz olguyla girift etkileGimlere girmektedir. Giig, iliskilere bagl
olan sosyal bir olgudur. Cogu zaman kasitli olarak diisiiniilmeden kullanilsa
da, bu kavrami tanimlama ve agiklama gorevi zorlu bir ¢aba oldugunu
kanitlamaktadir. Antik Yunan’dan bu yana konu, Machiavelli, Hobbes, Locke
ve Foucault da dahil olmak iizere ¢ok sayida filozof ve entelektiielin dikkatini
cekmistir. Ayrica, 6zellikle Weber’in ufuk agict katkilarina vurgu yapilarak,
orgiitsel baglamlarda giic dinamiklerini incelemek i¢in bilimsel arastirmalar
yapilmistir.

1 Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Gedik Universitesi, Iktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Yénetim Bilisim Sistemleri
Bolumii, ahmet.erkasap@gedik.edu.tr Orcid No: 0000-0002-6239-1700
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Politik davranisin incelenmesi, 6zellikle gli¢ kavramiyla olan baglantisinin
karmasikliginin  kapsamli bir sekilde anlasilmasi icin gereklidir. Orgiitler
icindeki politik davranigla ilgili olarak ele alinmasi gereken ilk nokta,
orgiitlerin kendi i¢lerindeki politik dogalaridir; bu nedenle bu orgiitler igindeki
bireylerin eylem ve davramslari politik olarak nitelendirilebilir (Islamoglu ve
Borii, 2007). Isletme icindeki her ¢alisan, birbirleri {izerinde etki yaratmaya ve
davraniglarini belirli sonuglara dogru yénlendirmeye calisir. Orgiitler igindeki
politik faaliyetlerin temel 6zellikleri 6ncelikle gii¢ arayisi ve kullanimi etrafinda
sekillenir (Gandz ve Murray, 1980; Kacmar ve Ferris, 1991; Cropanzano,
Howes, Grandey ve Toth, 1997).

Bu calisma, Giig, Siyaset ve Siyasi Davranig fikirlerine iliskin teorik
¢ercevenin bir analizini yaparak baslayacaktir. Daha sonra, orgiitsel giicle ilgili
bazi temel kavramlar analiz edilecek, ardindan orgiitsel gii¢ ve ¢esitli kaynaklar
konusuna 6zel bir vurgu yapilacaktir. Daha sonra, Orgiitlerde Gii¢ Tepkileri
kavramini inceleyecek ve Orgiitlerde Politik Davranis olgusunu tartismaya
devam edecegiz. Bu boliimde, orgiitsel politik davranisla iliskili onciilleri ve
sonugclari inceleyecegiz ve nihayetinde bu boliimii sonuglandiracagiz.

GUC VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Gli¢ kavraminda, birbirini giiglendiren ince farkliliklar mevcuttur. Giig,
farkli akademisyenler tarafindan cesitli sekillerde tanimlanabilmektedir. Weber
(1978) gilici, bir bireyin digerlerini kendi isteklerine uymaya zorlama kapasitesi
olarak tanimlar. Lasswell ve Kaplan (1950) giicii, baskalarmin eylemlerini
etkileyen eylemler olarak gormektedir. Dahl (1958) giicti, bir tarafin diger tarafin
aksi takdirde tistlenmeyecegi eylemlerde bulunmasini saglama yetenegi olarak
tanimlar. Pierro ve digerleri (2008) giicii, bir kisinin kaynaklarin1 kullanarak
baska bir kisinin inanglarini, tutumlarin1 ve davraniglarini etkileme yetenegi
olarak tanimlamaktadir. Russell (2004) giicli, amaglanan etkileri iiretme
yetenegi olarak tanimlar. Mechanic (1962) giicii, bagka tiirlii ger¢eklesmeyecek
davranislari ortaya ¢ikaran kuvvet olarak tanimlar. Son olarak Foucault (1980)
iktidari, yaygin sosyal iligkiler i¢inde davranis ve diisiinceyi sekillendirmenin
bir araci olarak kavramsallastirir.

Platon, “Cumbhuriyet” adli eserinde, yoneten bir devletin toplumda gozetmesi
gereken ilkeleri tartisir ve bunu devletin giiciiniin kaynagindan daha oncelikli
tutar. Platon, bireylerin kendilerini bagimsiz olarak idame ettirememeleri
nedeniyle bir devlet olusturduklarini ve ihtiyaglarini karsilamak i¢in karsiliklt
yardimlagmaya ihtiya¢ duyduklarini ileri siirer (Platon, 1975). Reeve’e (2001)
gore, topluma bilgelik, yigitlik ve ahlak gibi degerleri kazandirmanin devletin
sorumlulugu oldugunu savunur. Onun bakis agisina gore, devletin otoritesini
bireylerin refahin1 kolaylagtirmak icin kullanmasi gerektigi savunulmakta
ve bu ideallere ulasmanin hazzin gergeklestirilebilecegi tek arag¢ oldugu one
siiriilmektedir.
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Platon’un aksine, Aristoteles’in amaci idealize edilmis bir toplum kurma
¢abasindan ziyade mevcut toplumsal yapiy1 iyilestirmektir. Aristoteles eserinde
iic temel varsayim ortaya koyar (Aristotle, 1993): Yazarin bakis agilarindan
biri, devletin dogal bir sey olarak goriilebilecegidir. Bu bakis agisi, toplumlarin
dinamik dogalar1 ve yonetim ilkelerinin siirekli evrimi ile karakterize edilen
canli organizmalara benzetilebilecegini one siirer. Dikkate alinmasi gereken
bir diger nokta da, insanlarin sosyal ve siyasi davranislara yonelik igsel bir
egilime sahip oldugudur. Basitge ifade etmek gerekirse, insanlar yasamlarini
siirdiirebilmek igin diger insanlarin varhigma muhtagtir. Ugiincii olarak,
insanlarin dogustan gelen bu 6zellikleri nedeniyle devlet, toplumsal diizeni
saglama arayisina daha fazla 6nem verdigi i¢in daha 6nemli bir rol dstlenir.
Aristoteles’e gore, bir yonetici elitin varligini dne siirerek, otoritenin bu belirli
sosyal tabakaya ait oldugunu iddia eder.

Cagdas baglamda gili¢ ¢aligmalarinin baglangici Machiavelli’ye kadar
gotiirtilebilir (Clegg, 1989). Gokberk’e (1994) goére Machiavelli, bireylerin
refahindan ziyade devletin refahina daha fazla 6nem vermektedir. Machiavelli,
giiclin kavramsallastiritlmas1 ve onaylanmasi ile ilgili konulara odaklanmak
yerine, siyasi otoriteyi elde etmeyi amacglayan taktiklerin formiilasyonuna
onemli bir vurgu yapmistir. Machiavelli’ye gore gii¢, bir bireyin hedeflerine
ulagsmak i¢in kullandig1 tekniklerin etkinligi olarak goriilebilir. Giig, somut
bir varlik olarak siniflandirilamayan ya da herhangi bir bireye atfedilemeyen
soyut bir kavramdir. Giig, bireylerin taktikleri formiile etmedeki yetenekleri
ve yeterlilikleri araciligiyla siirekli hale gelen yinelenen bir sonugtur
(Clegg, 1989). Ledeen’e (2003) gore, belirli kosullar altinda, etik olmayan
taktiklerin kullanilmasinin otoritenin pesinde kogmak ve korumak i¢in hakli
goriilebilecegine dair inandirici bir argiiman vardir. Makyavelizm, Hochwarter
ve digerleri (2000) tarafindan tanimlandig1 lizere, zorlama ve firsatg1 stratejiler
yoluyla baskalar1 {izerinde hakimiyet ve etki kurma egilimini ifade eder.
Christie ve Geis’e (1970) gore, giiclii bir Makyavelist kisilik sergileyen
bireyler, muhakeme egilimleri, kontrolii stirdiirme yetenekleri ve manipiilasyon
egilimleri ile karakterize edilirler. Machiavelli, bu terimi teolojik ve etik
cergevelerden ayirarak giiciin sistematik bir analizini yapmuistir.

Machiavelli’ye benzer sekilde Hobbes da giicii dini ve etik miilahazalardan
ayirarak metodik bir yaklasim benimsemistir. Hobbes un en 6nemli katkilarindan
biri, iktidarin ¢agdas anlayisla uyumlu bir sekilde kavramsallastiriimasini
kolaylastiran bilimsel g¢abalarinda yatmaktadir. Hobbes, toplumu dogal ve
organik bir olusum olarak goren hakim goriisiin aksine, toplumu yapay bir yap1
olarak kavramsallastirarak seleflerinden onemli 6l¢lide ayrilmistir (Ledeen,
2003). Hobbes, bireylerin karsilikli bir anlasmaya vardiklari bir toplumsal
sOzlesmenin varligin1 kabul etmektedir. Bir toplumu olusturan iiyeler ve
onlarmn olugturduklart kurallar, yarattiklar1 yapay giiciin etkisine tabidir. Bagka
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bir deyisle, sozlesmede belirtilen kurallar, olusumuna katilan bireylerden
daha yiiksek bir otoriteye sahiptir. Bu, bireylerin belirli haklarindan, yani
ozerkliklerinden feragat ettikleri anlamina gelir. Hak ve Ozgiirliiklerden
vazgegilmesi, bireylerin hayatlarin1 giivence altina almalarin1 saglayan
araglarin korunmasi amacina hizmet eder (Tungay, 1969: 127). Hobbes’a gore,
bireyler dogalari geregi birbirlerine karst yirtict davranmaya meyillidirler
ve birbirlerine verebilecekleri potansiyel zarar1 azaltmak igin bir yonetim
otoritesinin kurulmasini gerektirirler. Bu 6zel amag i¢in kurulmus olan otorite
sinirsizdir ve bireylerin bu giiciin giivencesini aramalari zorunludur.

Mutluluga benzeyen giig, bireylerin arzu ettikleri hedeflere ulagsmalar1 i¢in
gerekli bir 6n kosuldur. Nihayetinde, daha fazla giice sahip olanlar, arzularin
yerine getirmek i¢in daha yiiksek bir potansiyele sahiptir. Hobbes’a (2005:
71) gore, insan arzularinin siirsiz dogasi nedeniyle insanin giice olan egilimi
yasamin sonuna kadar devam eder. Hobbes iki farkl: iktidar bi¢iminin varligini
one siirer. S6z konusu giigler hem dogal hem de tamamlayici yetenekleri
kapsar. Dogal gii¢ kavramai, bir bireyin fiziksel refah1 ve bilissel yeteneklerinin
icsel kapasitesini ifade eder. Yardimci giic ise ekonomik refah, kaynaklar,
sosyal baglantilar, kisisel iliskiler ve entelektiiel zeka gibi faktorler de dahil
olmak iizere belirli bir toplumsal gruba ve sosyal tabakaya bagliliga baghdir
(Hobbes, 2005: 95). Yardimcei gii¢ ya dogal yollarla ya da tesadiifi kosullarla
elde edilebilir. Dolayisiyla, tamamlayici giice sahip olan bir birey igsel giicten
yoksun olabilir.

POLITIiKA- POLITIK DAVRANIS VE KAVRAMSAL CERCEVESI

Politika kavrammin koklerinin, toplumun farkli kesimlerini temsil eden
kisilerin, aralarindaki esitsizlikleri ele alma ve ¢6zme firsatinin tanindigi
istisari bir stirece dahil edilmesi gerektigi fikrine dayandigina inanilmaktadir.
Aristoteles’e (2006) gore, politika kavrami, birligi tesvik etmek amaciyla bir
sehir devletindeki bireylerin kolektif gereksinimlerini uyumlastirma siirecini
icerir. Bu baglamda, Yunan sehir devleti ya da polis, ¢esitli bireylerden olugan
bilesik bir varlik olarak algilanmaktadir.

Politika tartisilirken, tipik olarak siyasi partilere ve onlarin politika
uygulamalarina ve uluslar tarafindan benimsenen dis politikalara odaklanilir.
Bununla birlikte, siyaset, devletin farkli diizeyleri ve kurumlar1 igindeki
kavramlarin gézlemlenmesinden daha fazlasini kapsar. TDK (2022) sozliigiine
gore “politika” terimi ii¢ farkli tanimla agiklanmaktadir. Ik tanim, siyaseti
“hiiktimet islerini, siyasi faaliyetleri ve politikalar1 diizenleme ve denetleme
becerisi” olarak nitelendirmektedir. Politika, belirli bir konuyu veya sorunu ele
almakicinkullanilan sistematik bir yaklagim veya prosediir olarak tanimlanabilir.
Politika, diger taktiklerin yani sira, baskalarinin duygularini manipiile
ederek, zayifliklarini somiirerek veya aralarindaki mevcut anlagmazliklardan
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yararlanarak istenen bir sonuca ulasmak amactyla bir kisinin islerinin stratejik
yoOnetimi olarak tanimlanabilir.

Bu baglamda, {igiincii tanimin daha yakin bir amaca hizmet ettigi
gozlemlenebilir. insanlarin aktif olarak iginde yer aldig1 her toplumsal grupta,
otoriteyi kullanmak ve davraniglart sekillendirmek isteyen cesitli cabalari
gozlemlemek ve bunlar hakkinda bilgi sahibi olmak yaygin bir durumdur.
Bir¢ok akademik kaynaga gore (Kogel 1998, 388; Gandz ve Murray 1980;
Kacmar ve Ferris 1991), hangi perspektiften bakilirsa bakilsin, érgiit “politik
bir yap1” olarak algilanabilir.

Uzun bir donem boyunca, yonetim alanindaki ¢ok sayida arastirmaci, uygun
bir akademik s6ylem kullanarak orgiitlerde politika kavramini, politik davranisi,
politik davranisin ortaya ¢gikmasina katkida bulunan faktorleri, politik davranigin
bilesenlerini ve bunun o6rgiit lizerindeki etkilerini ifade etmeye calismistir.
Bu baglamda, sanayilesmenin ilk agamalarinda geleneksel yonetim siirecinin
kurulmasinda énemli bir figiir olan Weber’in ilk olarak orgiitsel ortamlarda giig
ve politika konusunu giindeme getirdigi sdylenebilir. Bununla birlikte, politik
kavramlarin orgiitsel davranis literatiiriine dahil edilmesi 1960’larin basina
kadar sik rastlanan bir durum olmamustir. Asagidaki tabloda ¢esitli tanimlar
sunulmaktadir.

Tablo 1: Orgiitsel Politika Tanimlari

Orgiitsel Politikanin Tanimi Yil Yazarlar
1961 Burns, T.
Politika; giictin kisisel ¢ikarlar saglamak 1976 Porter, L.W.
amactyla orgiit tarafindan bigimsel olarak | 1977 Schein, V.E.
onaylanmamis sekilde kullanilmasidir. 1977 Mayes, B.T. & Allen, R.W.
1980 Gandz, J. & Murray, V.V.
. . o 1973 Pettigrew, A.M.
Politika; bagkalarini etkilemek i¢in giiciin
kullanihis bi¢imidir. 1977 Tuschman, M.L.
Politika; orgiitsel agidan hem olumlu
hem de olumsuz sonuglar yaratabilen 1979 Allen, R.W. & Madison, D.L. &
sosyal bir siiregtir. Porter L.W. & Renwick, P.A. &
Politika; etkinin yonetimini igeren bir 1980 Mayes, B.T.
stiregtir.

Yukarida da belirtildigi gibi, politik davranis i¢in birden fazla tanim
yapilabilir. Politik davranigin tiim tanimlari tarafindan paylasilan hakim 6zellik,
bu tiir eylemlerin kisisel ¢ikarlar tarafindan yonlendirildigi ve bireylerin orgiitsel
normlar ve uygunluk pahasina da olsa arzu ettikleri sonuc¢lara ulagmalarini
hizlandirdigidur.
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Varliklarini siirdiirebilmeleri i¢in 6nemli olan ¢ok sayida bireyden olusan
orgiitler, bireylerin ¢ikarlarini gergeklestirebilmeleri i¢in uygun bir ortam
yaratmali ve kariyerlerinde ilerlemeleri i¢in yollar sunmalidir. Bu olgu,
nihayetinde orgiitlerin hem siyasi hem de ekonomik boyutlar1 kapsayan
varliklara doniismesine yol agmaktadir. Bireylerin daha yliksek yonetsel ve
profesyonel pozisyonlara ulasma yoniindeki kariyer isteklerinin, gii¢ alanlarin
elde etmelerine bagli oldugu diistiniildiigiinde durumun netligi daha da
artmaktadir (Zaleznik, A. 1970: 48). Bireyler, gii¢ biriktirme ve kullanma yoluyla
kisisel hedeflerine ulagsmaya calisirken baskalarini etkileme potansiyeline sahip
eylemlerde bulunurlar. Bu onlemlerin ¢evrenin siyasallastirilmasi siirecinde
de etkili oldugu goriilmiistiir. Oziinde politika, orgiitsel baglamlarda tutarli bir
sekilde hayata gecirilen bir eylem repertuar: olarak anlasilabilir.

ORGUTSEL GUC ILE iLGiLi TEMEL KAVRAMLAR

Orgiitsel Gii¢ kavrammin anlasilmasim1 ve agikliga kavusturulmasini
kolaylastirmak igin, gii¢le ilgili olan birbiriyle baglantili kavramlart agiklamak
faydali olacaktir. Otorite ve gii¢ arasindaki potansiyel ayrim gibi bu kavramlarin
anlamsal niianslarinin altin1 ¢izmek ve iki farkli kavram arasinda var olabilecek
herhangi bir farkliligin aydinlatilmas: avantajlidir. Takip eden tartigmada
otorite, etki ve mesruiyet kavramlari agiklanacaktir.

Otorite

Otorite kavrami, insan faaliyetlerinin cesitli alanlarinda gozlemlenir ve
bu da onun yaygin dogasina isaret eder. Sosyal gruplarin hayatta kalmasi igin
otoritenin gerekliligi tartisilabilir. Bu senaryo, yOneten otorite ile yonetilen
halk arasindaki dinamigin dogal bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Otorite
konusu, kisiler arasi karsilikli bir etkilesim s6z konusu oldugunda giindeme
gelmektedir. Otorite kavrami, gii¢ dinamiklerinin yorumlanmasini, bir gii¢
sembolii oluGturulmasini, kontrol ve etki koGullarina anlam atfetme ¢abasini
kapsar (Karaman, 2004: 69).

Otorite kavrami, giindelik hayatta siklikla gii¢ kavraminin yerine
kullanilmaktadir. Gii¢ ve otorite kavramlarimin birbirlerine 6nemli 6lclide
yakinlik gosterdigine dair yaygin bir kan1 vardir. Bu iki kavram, bireylerin ya
da yoneticilerin bagkalar1 iizerinde etki kurmak istedikleri farkli senaryolar1
temsil etse de, amaclanan sonuca ulasma kabiliyetleri agisindan ortak noktalara
sahiptir. Aydin’a (2009: 6) gore Fayol otoriteyi, bir bireyin baska bir bireye emir
verme ve bu emirlere uyulmasini saglama kapasitesine sahip olma konusundaki
mesru yetenegi olarak tanimlamaktadir.

Otorite, bir birey ya da kurumun fiziksel gii¢ kullanmadan diger bir tarafi
itaate zorlama kapasitesini ifade eder. Otorite kavrami, emir veren bireyler ile
bunlara uyanlar arasindaki dinamik etkilesime dayanan sosyal bir olgu olarak
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anlasilabilir (Mendel, G., 2005: 23). Otoritenin, ozellikle de yasal otoritenin
ilk detayli incelemesi, iinlii Alman sosyolog Max Weber tarafindan yapilmaistir.
Weber (1947) otoritenin birden fazla tanimimi yapmistir. Weber’e gére meGru
otorite, iktidar konumundaki bireylerin ifade edilmiG iradelerinin, kendilerine
tabi olan diger kisilerin eylemlerini etkileme egiliminde oldugu bir olgu olarak
anlaGuilabilir. Bu etki, otorite altinda bulunanlarin sanki kendileri verilen
talimatlara uymay1 arzuluyormus gibi davranmalar1 ve emrin igerigini kisisel
davraniglarina rehberlik eden temel ilke haline getirmeleri seklindedir (Arslan,
2009: 29).

Weber ayrica karizmatik otorite kavramini da tartiGmaktadir. Bu otorite
bi¢imi, resmi yasal kurumlardan farkli olarak ¢eteler, genglik orgiitleri, ceteler
ve kiliseler gibi temel sosyal gruplarda yaygin olarak goézlemlenmektedir.
Bu baglamda, onceden belirlenmis bir otorite roliiniin varligi s6z konusu
degildir. Bununla birlikte, bir birey lider roliinii iistlendiginde ve gruptan kabul
gordiiglinde, liderligi saglamlagir ve bir otorite konumu elde edebilir. Lider
mesrulagtirilmis olur. Duverger’e (2007: 136) gore, birey kolektif tarafindan
kabul edilir ve ona bagli kalinir.

Weber ayrica geleneksel otorite kavramini da tartismaktadir. Geleneksel
cerceveler icinde, bu 6zel otorite bicimi kutsal bir dogaya sahiptir ve bu
cergevelerden gelen kisileri elestirel sorgulamaya girismek yerine geleneksel
bir baglilik duygusuyla ona bagli kalmaya sevk eder. Geleneksel otoritenin
mesruiyeti, iktidar konumunda bulunanlarin, siiregelen gelenekler ve
uygulamalar tarafindan dikte edildigi iizere, dogalar1 geregi kutsal olduklar
algis1 lizerinden kurulur. Bu 6zel otorite bi¢cimine 6zellikle feodal sistemlerde
rastlanabilir. Feodal orgiitler icerisinde bu 0&zel otorite bi¢imi, mevcut
geleneklere dayanmasi ile karakterize edilir. Hiikiimdarlara taninan takdir
yetkisinin kapsami da yerlesik gelenek ve uygulamalardan etkilenir. Yildiz’a
(2000: 23) gore, bireyler koklii bir geleneksel sadakat duygusuyla yoneticilerinin
otoritesine bagl kalirlar.

Niifusun geneli {lizerinde etkili ve kapsamli bir gii¢ kullanimi ancak geng
nesil ve egitim sistemi iizerinde siyasi etkinin tutarl bir Gekilde uygulanmasiyla
gercekleGtirilebilir. Gii¢ sahibi olmak isteyen birey ya da gruplarin arzu ettikleri
hedeflere ulagmalari, geng nesiller arasinda otoriteye itaatin gelistirilmesiyle
kolaylasir. Bu ¢abayi iistlenmeden otorite yaratma gorevi zorlasir. Geleneksel
uygarliklardayayginbiruygulama, geng neslindeger ve davranislarinin atalardan
kalma figiirlerin 6rnek alinmasi yoluyla sekillendirilmesidir. Bu eylemin altinda
yatan amag ve fiili uygulama, kontrolii saglamak ve siirdiirmektir. Ancak s6z
konusu eylem, bir yandan egitim veriyormus gibi goriiniirken diger yandan da
gizliden gizliye kontrol saglamaya ¢aligmaktadir (Arendt, 2004: 164).
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Otorite kavrami hem bireysel hem de toplumsal boyutlar1 kapsar. Ekonomik
kaynaklar g6z dniinde bulunduruldugunda, bu kaynaklarin kiGiler arasinda adil
bir Gekilde dagitilmasinin miimkiin olmadig1 yaygin olarak kabul edilmektedir.
Sosyal smiflar tiim toplumlarda mevcuttur. Otoritenin varligi, ekonomik ve
sosyal kaynaklarin esitsiz dagilimi ile siirdiiriiliir ve bu da sinif ayrimlarinin
olusmasina neden olur. Ozellikle, ekonomik esitsizligin varlig1, bu kaynaklardan
daha fazla miktarda sahip olan bireylere fayda saglayan bir sosyo-ekonomik
smifin ortaya ¢ikmasina neden olur. S6z konusu sinif, tiretim araglari lizerinde
miinhasir kontrole sahip olacak, dolayisiyla bu tiir bir yetkiye sahip olmayan
bireyler iizerinde bir hakimiyet pozisyonu kuracaktir.

Niifuz

Otorite kavramimm tartisirken, niifuz kavramiyla bir baglanti kurmak
kaciilmazdir. Bacharach ve Lawler (1982) niifuz ile dogas1 geregi sadece
islevsel olan bir durum arasinda baglanti kurmaktadir. Tartisilan baglamda, bir
bireyin otoriteye sahip oldugu ya da olmadigi kabul edilmektedir. Bir bireyin
otoritesi ile hiyerarsik yapi igindeki konumu arasindaki korelasyon dikkate
alinmas1 gereken dnemli bir faktordiir. Tersine, bireylerin niifuz diizeylerini
belirleme konusunda faillige sahip olduklari, dolayisiyla her bireyin belirli
bir derecede giice sahip oldugu ileri siiriilebilir. Tannenbaum (1950), giiciin
dinamikleri ve 6zii arasindaki oénemli bir ayrimi agiklamaktadir. Giig tipik
olarak hiyerarsik bir sekilde uygulanirken, niifuz ¢ok yonlii akma potansiyeline
sahiptir (Aydin, 2007: 8).

Otorite ve niifuz arasindaki fark, bunlara tabi olan bireylerin sergiledigi
goniillii uyumun derecesinde de yatmaktadir. Otoritenin kurulmasi, bireyin
biligsel yetilerinin aktif olarak devreye girmesiyle saglanabilir. Birey giicii kabul
eder ve benimser. Riza, niifuzolgusunun igsel bir bilesenidir. Weber’e gore,
otoritenin kurulmasi ve uygulanmasi i¢in hem i¢ hem de dis ¢ikarlarin varligi
sarttir. Etki baglaminda gézlemlenen uyum davranisi, zaman zaman bireyin
oyundaki giic dinamiklerine goniillii katilimindan kaynaklanabilir. Oziinde,
hem anlasmanin hem de yoneten bir giiciin varligi, bireyin eylemlerinin goniilli
dogasini garanti eder. Dolayisiyla, etki giiclin bir tezahiirli olarak goriilebilir.
Bir yoneticinin bilgi birikiminden ve kigisel kimliginden kaynaklanan
etkisi, bireylerin algilarim1 ve davraniglarini 6nemli o6l¢iide etkileyebilir.
Niifuz kavrami bireyler arasindaki hiyerarsik iligkiye bagli degildir ve bazi
akademisyenler tarafindan bu 6zelligin onu resmi otoriteden yoksun orgiitlerin
giic dinamiklerine dahil oldugu bir ¢erceve olarak ayirdigi savunulmaktadir
(Aydin, 2007: 9).

Mesruiyet

Mesruiyet kavrami, giiclin kaynaklarini, tiirlerini ve kullanimini anlamada
o6nemli bir rol oynar. Emerson (1962), gii¢ arayan veya giicii elinde bulunduran
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bireylerin mesruiyet algisinin orgiitsel giiciin taniminin ayrilmaz bir pargasi
oldugunu savunur. Y6netici ya da yetki sahibi olmak isteyen birey, bu mesruiyet
kavramini stratejik bir manevra olarak m1 yoksa kisith gli¢ saglamanin sistematik
bir arac1 olarak mi1 yorumlayacaktir? Emerson’a gore bu olgu, kademeli bir
ilerlemeden ziyade stratejik bir yaklagim olarak degerlendirilmektedir. Emerson,
mesruiyetin siiregsel kavranisina 6énemli bir vurgu yapmaktadir. Mesruiyet,
koalisyon kurma yoluyla normlarin ve rol gerekliliklerinin olusturulmasini
igeren dinamik bir siire¢ olarak kavramsallastirilabilir.

Weber (1974) kendi terimini inan¢ kavramindan yararlanarak formiile
etmistir. Yazar, mesruiyetin hakim otorite ¢ergcevesinin uygunluguna dair inanci
kapsadigini belirtmistir. Burada tanimlandigi sekliyle mesruiyet, bireylerin
veya kurumlarin gecerlili§i genis Olclide kabul edilen yerlesik kurallara
uymaya hazir olduklar1 bir durumla ilgilidir. Iktidarin mesru sayilabilmesi
i¢in yerine getirilmesi gereken ii¢ kosul vardir. Iktidarin kullanilmasi, yerlesik
kurallara uyulmasini gerektirir; bu kurallar, s6z konusu iktidar uygulamasina
tabi olan bireyler tarafindan kabul edilmeli ve onaylanmalidir. Weber’in
fikirlerinden yola ¢ikarak, Mills de dahil olmak iizere sosyal bilimler alanindaki
akademisyenler taktiksel mesrulastirmayi, zorlayici gii¢ kullanan bireyler veya
gruplar ile bunu isteyerek kabul eden veya onaylayan digerleri tarafindan
“mesrulastirma” veya “haklilastirma sembollerinin” kullanilmasini igeren bir
siire¢ olarak kavramsallastirmiglardir.

ORGUTSEL GUC ve KAYNAKLARI

Gii¢ kaynaklart kavram, bireyler veya gruplar {izerinde etki yaratmak i¢in
kullanilan cesitli araglar1 aciklamaktadir. Etki dinamiklerini etkin bir sekilde
analiz edebilmek i¢in, iizerinde etki kurulan belirli kisi veya kurumlarin
(glic alani olarak adlandirilir) ve bu etkiye konu olan belirli konu veya
meselelerin (giic meselesi olarak adlandirilir) net bir sekilde tanimlanmasi
zorunludur. Ayrica, bu etkinin hangi mekanizmalar ya da kanallar araciligiyla
uygulandiginin (gii¢ kaynaklar1 olarak adlandirilir) agikliga kavusturulmasi da
ayni derecede dnemlidir. French ve Raven tarafindan 6nerilen gii¢ kaynaklar
taksonomisi su anda ¢agdas sdylemde en yaygin olarak kullanilan ¢ergevedir.
Bu tartismanin ilk odak noktasi bu siniflandirma olacak, daha sonra McCellan
ve Etzioni tarafindan onerilen fikirler ele alinacaktir. Son olarak, yatay ve dikey
gii¢ kaynaklari incelenerek boliim kapatilacaktir.

French - Raven Gii¢ Kaynaklari Siniflandirmasi

Mesru giic olarak da bilinen Big¢imsel/Mesru/Yasal Gilig, yoneticilerin
orgiitsel hiyerarsi icindeki konumlari sayesinde astlarinin eylem ve
davranislart tizerinde etki yaratma yetkisine sahip olmalarmi ifade eder.
Ozalp ve digerlerine (2003: 251) gore yasal, mesru ve resmi gii¢ tipik olarak
bir bireyin resmi pozisyonundan veya riitbesinden kaynaklanir. Esasen, alt
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hiyerarsik pozisyonlarda bulunanlar, {istlerinden gelen direktif ve talimatlara
uyma konusunda bir gorev ve zorunluluk duygusu yasarlar. Bu zorunluluk
toplumsal dinamiklerden ya da bireyin toplumsal yap1 i¢indeki konumundan
da kaynaklanabilir (Ozalp, 1990: 267). Yasal, mesru ve resmi gii¢, otoritenin
tezahiirleri olarak anlasilabilir. Yasal, mesru ve resmi gii¢, se¢im ya da atama
gibi siireglerle bir bireye verilen yetkili otorite olarak goriilebilir (Simsek,
2001: 270).

Odiillendirme yetkisi, yonetici ya da liderlik pozisyonunda bulunan bir
bireyin sahip oldugu ve grup i¢indeki tiyelere 6diil verme yetkisini ifade eder.
Cok basarili bir pozitif motivasyon yontemi olarak kabul edilen 6diillendirme
islevi, yoneticiler tarafindan gesitli yaklasimlarla ve bir dizi ara¢ kullanilarak
yerine getirilebilir. Odiillendirme giiciiniin kaynag1, astlarin maaslarini artirmak,
onlar1 daha {ist pozisyonlara terfi ettirmek, onlara ek yetki ve sorumluluk
vermek, islerinin ¢ekiciligini artirmak, cabalari i¢in takdirlerini ifade etmek,
basarilarini kabul etmek ve onlara ddiiller saglamak dahil ancak bunlarla sinirli
olmamak iizere cesitli yontemleri kapsar. Simsek’e (2001:170) gore, eger
yonetici kaynaklari etkin bir sekilde kullanabiliyor ve tarafsiz bir sekilde tahsis
edebiliyorsa, grup tiyeleri tizerinde 6nemli bir etki yaratma imkanina sahip olur.
Odiil kavrami, finansal tazminatin Stesine uzanmaktadir. S6z konusu kavram
hem ig¢sel hem de digsal motivasyonun yani sira maddi ve manevi tegvikleri de
kapsamaktadir (Canman, 2000:231). Bu gii¢, bir kurum i¢indeki 6nemli odiilleri
ve kaynaklart maniplile etme kapasitesinden kaynaklanmaktadir. Bireyler,
kendileri i¢in avantajli sonuglar doguracagini dngordiiklerinde baskalarinin
isteklerine ya da direktiflerine uyma egilimindedirler (Ozkalp vd., 2003:250).

Zorlayici giig, bir bireyin ya da kurumun tehdit, ceza ya da gili¢ kullanarak
digerlerini etkileme yetenegini ifade eder. “Zorlama” terimi, bir grup igindeki
bireylerin davraniglarini etkilemek i¢in hem maddi hem de manevi araglarin
kullanilmasiyla ilgilidir (Simsek, 2001: 170). Esasen, gerekli kaynaklarin
yOnetiminin yani sira, yonetsel yaptirimlarin yonetimi de s6z konusudur.
Korku, bireyler i¢in hem olumlu hem de kotii bir katalizor gérevi gorebilir.
Bireyler, direktiflere itaatsizlikten kaynaklanabilecek potansiyel olumsuz
sonuglara iliskin kaygilaria bir yanit olarak giic pozisyonlarini iistlenmeyi
secebilirler (Ozkalp vd., 2003:251). Zorlayic1 gii¢ kavrami ddiillendirici giic
kavramiyla karGilaGtirilabilir. Aksine, tesvik ya da faydadan yoksun bir
otorite bi¢imini temsil eder. Bu baglamda ceza, 6diiliin yerine ge¢mektedir.
Ozalp’e (1990:265) gore, ddiillerin dagitilmas {istiin ast iizerindeki etkisini
artirabilirken, zorlayici otoritenin kullanilmasi bu etkiyi sinirlayabilir. Fiziksel
giiciin 6nemi siklikla hafife alimmaktadir. Tipik olarak gizlenmesinin nedeni,
dis gézlemciler tarafindan algilanamaz hale gelmesidir. Ancak, bu potansiyelin
kullanim1 mevcuttur ve ¢cok sayida yargi algilanamayan fiziksel gii¢ tarafindan
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etkilenmektedir (Robbins, 1994:189). Zorlayici otoritenin bireyler lizerinde
stirekli olarak kullanilmasi rahatsizlik yaratir, onlara zarar verir ve tekrarlayan
kinama eylemi onlar iizerinde kontrol saglamada zorluklar yaratir. Kirel’e
(1998: 14) gore, zorlayict otoritenin kullanimi ile kaynaklarm miilkiyeti
arasinda bir korelasyon vardir.

Uzmanlik giicii kavrami, bireylerin belirli bir alanda uzmanlagmis bilgi ve
becerileri nedeniyle sahip olduklar etki ve yetkiyi ifade etmektedir. Liderlik
veya yoneticilik rollerini iistlenenlerin sahip oldugu bilgi, deneyim ve beceriyle
ilgili olan bu 6zel kaynak, istihdam hedeflerine ulagsmada en etkili araglardan biri
olarak kabul edilmektedir. Bu gii¢ kaynagi baglaminda astlarin bakis agisinin
onemi biiytiktiir (Simsek, 2001:270). Bu yaklasimin, 6rgiitsel baglamda bireyler
iizerinde etki yaratmada oldukg¢a etkili oldugu diistintilmektedir. Uzmanlik giicii,
benzersiz yeteneklere veya bilgiye sahip olmakla elde edilir. Belirli bir alanda
uzmanliga sahip olmak, bagkalari tarafindan s6z konusu uzmanliga sahip olan
bireye gliven duyulmasini saglar. Bireyler, belirli bir alanda uzmanliga sahip
olan bireylere yiiksek saygi duyma egilimindedir (Ozkalp vd., 2003:251). Bu
tiir bir giliciin kapsami, etkileyenin uzmanligi ve deneyiminin yani sira etkilenen
bireyin etkileyenin anlayisina duydugu inang diizeyine de baglidir. Etkileyenin
giiclinii kabul ettirebilmesi i¢in kendi uzmanligini kabul etmesi ve ifadelerinin
dogruluguna dair gercek bir inang beslemesi sarttir (Ozalp, 1990:267).

Referans giicii, akranlar tarafindan yiiksek saygi ve itibar géren bireylerin
baskalariin eylem ve davraniglart iizerinde etki yaratma yetenegine sahip
oldugu bir sosyal etki bi¢imidir. Bu yetenegin kaynagi bireysel kisilik
faktorlerine baglanabilir. Ozdeslesme giicii, baska bir kisi tarafindan begenilen
ve c¢ekici bulunan niteliklere sahip olan bir bireyin uyguladigi etkiyi ifade
eder. Bu hayranlik, bireyin bir baglilik olugturmasina veya hayranlik duyulan
kisiye benzemeye c¢alismasina yol agarak o kisiyle biitiinlesmesine neden olur.
Ozkalp ve digerlerine (2003:251-252) gore, 6zdeslesme ve uzmanlik gii¢lerinin
kullanilmasi, astin orgiite baglilik olasiligini dnemli 6l¢iide artirmaktadir.

Daha sonraki yillarda Raven ve Kruglanski, mevcut bes giicii tamamlamak
iizere altinci bir gii¢ olan bilgi giiciinii ortaya koymuslardir. Buna ek olarak,
1979 yilinda Hersey ve Goldsmith tarafindan yapilan bir arastirmada, baglanti
giicli ek bir gii¢ olarak dahil edilmistir.

McClelland’in iki Tarafli Gii¢ Kurami

David McClelland’in aragtirmalari, giiciin uygun ve uygun olmayan
uygulamalar1 arasinda ayrim yapmaya Ozel bir vurgu yaparak, oncelikle
orgiitsel baglamlarda gii¢ kullaniminin incelenmesine odaklanmistir. Bu teorik
cer¢eveye dayanarak giic, negatif ve pozitif olmak tizere iki farkli boyuta
ayrilabilir. Giig ile iliskilendirilen olumsuz yonlerden biri “kisisel gii¢” olarak
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adlandirilmaktadir. Kisisel giig, kiginin bireysel c¢ikarlarii ilerletmek igin
gii¢ kullanmas1 anlamina gelir. Bu yetki bi¢imini kullanan yoneticiler, kigisel
cikarlarin1 her seyin iistiinde tutarak benmerkezci bir yonelim sergilerler.
Onlarin bakis acisina gore kisisel gli¢, kazan-kaybet temelinde isleyen bir gii¢
dinamigi olarak nitelendirilebilir. Bu 6zel otorite tiiriinii kullanan yéneticiler,
hedeflerini ilerletmek icin diger bireyleri bir ara¢ olarak kullanmaktan
cekinmezler. Kisisel giiciin ifadesi, bireyler iizerinde tahakkiim kurma yoluyla
ortaya ¢ikar. McClelland’a gore, asir1 gii¢ kullanimi sergileyen bireyler, giice
giiclti bir sekilde ihtiya¢ duyan bireyler olarak tanimlanmaktadir.

Giiciin dikkate deger bir yonii “sosyal gili¢” olarak adlandirilir. Sosyal
gii¢, kolektif amaglara ulasmak ve bu amaglara yonelik motivasyonu tesvik
etmek i¢in kullanilan giiclin bir tezahiiriidiir. Sosyal giiciin kullanimi, sadece
kisisel giice glivenmek yerine, yoneticiler i¢in tercih edilebilir bir yaklagim
olarak vurgulanmaktadir. Ayrica McClelland’a gore, giiclinii etkin bir sekilde
kullanabilen yoneticiler dort farkli davranis bigimi sergilemektedir. Asan ve
Aydin’a gore (2006: 268-269),

- Otorite sistemine olan inang, resmi kurallara 6nem veren ve hiyerarsik bir
yapiy1 vazgecilmez olarak goren yonetsel bir bakis agisi ile karakterize edilir.
Hiyerarsik yapi icindeki bireyler, baskalarini etkilemekten ve baskalarmin
etkisine maruz kalmaktan memnuniyet duyarlar. Bireyler icin giiciin kaynagi,
icinde bulunduklar1 otorite sisteminden kaynaklanir.

- Calisma ve disiplin yonelimli yoneticiler, yapilandirilmis ve organize bir
cergeve icinde gorevlerini yerine getirmeyi tercih ederler. Birincil degerleri
Protestan ig ahlaki ile karakterize edilir. S6z konusu bireyler i¢in emek, parasal
kazanglarin 6tesine gecen bir deger iiretmeyi gerektirmekte ve bu nedenle de
son derece dnemli hale gelmektedir.

- Ozveri, kurumun talep ve ¢ikarlarini kendi kisisel ¢ikarlarmin iizerinde
tutan yoneticilerin sergiledigi bir &zelliktir. Bunu yaparak bireyler, kisisel
hedeflerine ulagsmanin, kurumun hedeflerine ulagmasiyla karmasik bir sekilde
baglantili oldugunun farkindadir.

- Yonetim, adalet degerini diger tiim hususlarin iizerinde tutar. S6z konusu
bireyler, karar alma siireclerinde ve operasyonel prosediirlerinde bu temel
ilkeye tutarl bir baglilik gosterirler (Asan ve Aydin, 2006: 269-270).

Etzioni'nin Gii¢c Analizi

Amitai Etzioni’nin bir sosyolog olarak ge¢misi goz oniine alindiginda, giic
kavramini incelemesi sosyolojik bir mercekle karakterize edilir. Teorisyen,
teorik ¢ercevesi dahilinde ti¢ farkli orgilitsel giic kategorisi ve buna karsilik
gelen tli¢ orgiitsel tiyelik kategorisi tanimlamaktadir. Bir orgiit i¢cindeki gli¢
dinamikleri ve iiyelik arasindaki baglantilar, drgiitsel otoritenin akillica veya
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akilsizca kullanimina 11k tutmaktadir. Orgiitsel giiciin ii¢ farkli kategorisi
vardir ve bunlar asagidaki gibi tanimlanabilir:

Cezalandirict giig, personel iizerinde kontrol uygulamak ve davranislarini
sekillendirmek amaciyla cezalarin uygulanmasi veya yildirma taktiklerinin
kiskirtilmasi gibi zorlayict dnlemlerin kullanilmasini ifade eder.

Odiillendirme giicii, ddiiller ve avantajlar saglayarak ¢alisanlar1 arzu edilen
davranislara yonlendirme eylemini ifade eder.

Normatif gii¢ olarak da bilinen diizenleyici gii¢, is sorumluluklarinin dogru
bir sekilde yerine getirilmesini kolaylastirmak amaciyla ¢alisanlara gerekli
bilgilerin saglanmasiyla ilgilidir.

Ug iiyelik tarzi asagidaki gibi siralanabilir:

Zorunlu iiyelik: CaliGanlar orgiitle olan iliGkilerine karGi olumsuz ve hatta
diiGmanca duygular beslerler ve orgiitsel iiyelige katilma arzusu gdstermezler.
Hapishaneler ve toplama kamplari zorunlu iiyeligin 6rneklerini teskil etmektedir.

Calisanlarin bir kurulugta kalmasi, s6z konusu kurulusa katilimlariyla ilgili
avantaj ve dezavantajlar1 degerlendirmelerinden etkilenir. Is diinyasi, kisisel
cikar odakli iiyeligin dikkate deger bir 6rnegidir.

Ahlaki baglilik: Bireyler, kisisel ihtiyaglarmi karsilayip kargilamadigina
bakilmaksizin, bir kurumla olan iliskilerinden memnuniyet duyarlar. Cok
sayida goniilliiden olusan kuruluslara drnek olarak Istanbul Kiiltiir ve Sanat
Vakfi verilebilir.

Zorunlu iiyelik baglaminda, bireyler karsit duygulara sahip olabilirler. Bu
senaryoda cezalandirma, otoritenin en uygun tezahiirii olarak ortaya ¢gikmaktadir.
Bireyler bir kurulusa bagl kalmak istemediklerini ifade ettiklerinde, uygun bir
firsat ortaya ¢ikar ¢ikmaz bu kurulustan ayrilmaya veya grubun faaliyetlerini
baltalayan eylemlerde bulunmaya meyilli olurlar. Bu senaryoda, yildirma
taktikleri uygulamak ve giic kullamimina bagvurmak en rasyonel hareket
tarzi olacaktir. Kendi ¢ikarini1 gozeten iiyelik baglaminda, bireyler bir orgiite
bagl kalmaya karar vermeden Once maliyet ve avantajlarin rasyonel bir
degerlendirmesini yaparlar. Bu tiir durumlarda, ddiile dayali gii¢ kullanimi en
uygun yontem olarak goriilmektedir. Bir orgiitten ayrilmayla iliskili olumsuz
sonuglarin biiyiikliigl, bireyin elde ettigi faydalarin sayisiyla orantili olarak
artar. Ahlaki baglhlik alaninda, bireyler s6z konusu kurumun hedeflerine
iliskin olumlu duygular beslemeye yonelik gliclii bir egilim sergilemektedir.
Bu olumlu duygular destekleyecek ek materyallerin dahil edilmesi, bireylerin
gruba olan aidiyet ve baglilik duygularini artiracaktir. Asan ve Aydin’a (2006:
271-272) gore normatif gii¢, verili baglamda giiclin en uygun tezahiirli olarak
ortaya ¢ikmaktadir.
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Giiciin Dikey Kaynaklan

Gili¢ kaynaklarina erisim, iist diizey yoneticiler ve bireyler tarafindan
kolaylikla elde edilebilir. Bununla birlikte, farkli hiyerarsik pozisyonlarda
bulunan bireylerin gii¢ kaynaklarma erisim elde etmeleri miimkiindiir. Bu
bireyler gii¢ kaynaklarina ¢esitli yollarla erisme kabiliyetine sahiptir. Dikey gii¢
kaynaklar1 yukar1 dogru hareketi kolaylastirmak i¢in gereklidir.

Resmi otorite giicii, 0zellikle biirokratik orgiitlerde, bireylerden ziyade
pozisyonlara belirli yetkiler verdigi i¢in bliylik dnem tasir. Pozisyonlar bir dizi
fayda, yiikiimliiliik ve hakki kapsar. Birey, resmi pozisyonu sayesinde otoriteye
sahiptir ve mesru giice sahip olarak da nitelendirilebilir. Birey yetkisini sahip
oldugu pozisyondan alir ve diger calisanlar da bu yetkiyi tanir ve kabul eder.
Yonetici planlama, karar alma ve kontrol siireglerine dahil olmak i¢in gegerli
yetkiye sahiptir. Alt diizey calisanlar da belirli bir derecede yetkiye sahiptir.
Eger bir ¢alisan kendi mesleki kapasitesi dahilinde bagimsiz olarak karar verme
ozerkligine sahipse ve belirli konularda goriislerini istlerine dogrudan ifade
etme yetkisine sahipse, bu bir gli¢ odaginin varligina isaret eder.

Orgiitsel kaynaklarin, 6zellikle de mali kaynaklarm ydnetimi bir drgiit iginde
biiyiik 6nem tasir ve yonetici tipik olarak bu gii¢ iizerinde 6nemli bir kontrole
sahiptir. Yonetici yasal olarak firma i¢inde finansal kaynaklar tahsis etme ve
daha fazla kaynak temin etme konusunda takdir yetkisine sahiptir. Aydin’a
(2007: 274) gore, hammadde, makine, alet, ekipman, personel ve {iriinler de
dahil olmak tizere kaynaklarm kontrolii, bir kurulus i¢inde 6nemli bir yetkiye
sahiptir.

Karar alma siireci, hem kurum i¢inde karar almay1 hem de bireylerin karar
alma siirecine katilimimi kapsadigindan, sirketler iginde 6zellikle yoneticiler
icin biiyiik 6nem tagimaktadir. Nihayetinde, karar vermekten sorumlu olan
kisi yoneticidir. Dogal olarak, yonetici her konuda se¢im yapma yetkisinden
yoksun olabilir. Bu nedenle, yetkili konumdaki bireyler karar verme yetkisini
belirli alanlarda uzmanlagmis bilgi ve becerilere sahip astlarina devredebilir.
Alt kademelere karar alma yetkisi verirken, bireyler bu bireylerin faaliyet
gosterebilecekleri sinirlari belirlerler. Orgiitsel hedeflerin belirlenmesi en {ist
yoneticiye verilmistir. Alt kademeye ise hedefe ulasma stratejilerini belirleme
konusunda esneklik taninir. Bazen yetkilendirme olarak da adlandirilan bu 6zel
kaynak, yonetim seviyesinden kaynaklandig1 icin dikey bir yonelim sergiler.

Kuruluslarin veya bireylerin bilgi edinmesi ve bilgiye sahip olmasi, gii¢
ve etki diizeylerindeki artisla dogrudan iliskilidir. Hakim toplumsal algilarin
aksine, bilginin smirl bir kaynak oldugu ve buna sahip olan bireylerin etki ve
yetki kullanma agisindan belirgin bir avantaja sahip oldugu savunulmaktadir.
Bilgi, cagdas toplumda yaygimn olarak degerli ve maliyetli bir gii¢ bicimi
olarak kabul edilmektedir. Sadece iiretim araglarina sahip olmak, bunlarin
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islevselligini garanti etmez. Ayrica, iretim kaynaklarim etkin bir sekilde
kullanabilmek i¢in 6nemli miktarda bilgiye sahip olmak da 6nemlidir. Yilmaz’a
(2012: 27) gore, astlar uzmanlik diizeyleri arttik¢a potansiyel olarak daha fazla
gii¢ kazanabilirler.

Giciin Yatay Kaynaklari

Kuruluslar, geleneksel ast-list dinamiginin 6tesinde daha genis bir etkilesim
yelpazesini kapsar. Ayn1 zamanda, calisanlar kendi aralarinda da 6nemli bir
degere sahip olan kisileraras1 baglantilar gelistirirler. Calisanlar arasindaki
karsilikli iligkiler ayn1 zamanda birgok gii¢ bi¢cimini de kapsar.

Bagimlilik, smirli kaynaklar veya bilgi gibi faktdrler nedeniyle cesitli
bilesenler ve bireyler birbirine giivendiginde bir kurulus iginde meydana gelen
bir olgudur. Sonug olarak, bu bagimlilik bir tarafin digerine iistiinliikk sagladigi
bir gii¢ dengesizligine yol agar. Sonug olarak, giiclin tahsisi ve blyUkligi bir
transferden gegebilir. Bir islevin yerine getirilmesinin finansal kaynaklara bagli
olmasi1 durumunda, finans departmani énemli bir rol stlenir. Benzer sekilde,
bir kurulusun i¢inde insan kaynaklarinin bulunmamasi, islevlerin basarili bir
sekilde yiiriitiilmesini engelleyebilir.

Merkezilik: Sirket icindeki her bir departmanin 6nemi, sistemin etkin bir
sekilde islemesi i¢in ¢ok onemlidir. Kurulusun ¢iktilarina daha fazla katkida
bulunan departman daha kritik ve merkezi bir konum elde eder. Her kurum i¢in
ayr1 bir departmanin 6nemi farklilik gdsterebilir.

Yeri doldurulamazlik kavrami, bir kurum icinde bir birey veya departman
tarafindan yerine getirilen gérev ve sorumluluklarin, onlarin yoklugunda bagka
bireyler veya departmanlar tarafindan etkin bir sekilde yerine getirilememesi
durumunu ifade eder. Sonug olarak, bu bireyler veya bu belirli departman,
benzerlerine kiyasla daha fazla yetkiye sahiptir.

Belirsizlik Y 6netimi: Herhangi bir kurulus i¢cinde, periyodik olarak belirsizlik
durumlar1 ortaya ¢ikabilir. Belirsizlikle karakterize edilen durumlarda,
yoneticiler siklikla uygun hareket tarzlari konusunda netlik eksikligi ile
karsilagir ve disaridan yardima ihtiyag duyarlar. Ekonomik istikrarsizlik
donemlerinde sirketler, uygun hareket tarzlar1 konusunda finans uzmanlarindan
rehberlik alma firsatina sahip olurlar. Alternatif olarak, belirsizlik bolgelerindeki
dalgalanmalar, organizasyon yapist i¢inde belirli departmanlarin sahip oldugu
etkide kaymalara yol acabilir. Yilmaz’a (2012: 28) gore, bazi departmanlarin
etki diizeylerinde bir artis yasanabilirken, digerlerinin yetki diizeylerinde bir
diisiis goriilebilir.
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ORGUTLERDE GUC TEPKIsi

Kisilerarasi Gii¢ Tepkileri

Gli¢ kavrami, kullanim1 ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar, kurumsal
yonetimde 6nemli bir odak noktasi olugturmaktadir. Bir yoneticinin etkinligi,
personeli yonetme ve denetleme becerisinin yani sira dis paydaslarla igbirligi
yapma becerisine de baglidir. Bir yoneticinin basarisi, yetkiye sahip olmasina
ve yetkiyi etkin bir sekilde kullanmasina baglidir.

Bir kurumdaki bireylerin, yetkilerini kullanan ve davranislarini degistirmeye
calisan bir yoneticiye tepkileri farklilik gosterecektir. Bayrak’a (2000: 32)
gore, H. Kellman, French ve Raven’in giicii kategorize etme ¢ercevesinden
yola ¢ikarak, yoneticiler ve calisanlar arasindaki giic dinamiklerinin 6nemini
vurgulamigtir. Kellman, giice maruz kalan bireylerin, yoneticiler tarafindan
kullanilan ¢esitli gii¢ bigimlerine farkli tepkiler verdigini gdzlemlemistir.

Uyma davranist, tipik olarak acik ya da ortiik sosyal baskilara yanit olarak
kurallara, diizenlemelere ya da taleplere uyma eylemini ifade etmektedir.

Yoneticiler, ¢alisanlardan uyumlu davraniglar elde etmek icin 6diil veya
cezalardan yararlanma mekanizmasini kullanirlar. Sonug olarak, calisanlarin
uygunluk ile karakterize edilen davraniglar sergiledikleri belirtilmistir. Bireyler,
kisisel ¢ikarlariyla ortiisen ve otorite konumundaki bireylerin arzularina uygun
sonuclar elde etmeyi beklediklerinde uyma davranisi sergilerler (Can, 2006:
276). Goz oniinde bulundurulmasi gereken odak noktasi, istenen davranista
bulunmaktan kaynaklanan tesvikin yani sira bu davranista bulunmamaktan
kaynaklanan caydiriciliklailgilidir. Baska bir deyisle, bireyler cezadan kaginmak
ya da &diil kazanmak i¢in uyumlu davranislar sergileyebilirler. Bununla birlikte,
bu baglamda dnemli bir husus da ddiiliin tutarliligidir. Odiillendirme giiciinii
kullanabilmek i¢in yonetimin belirli kaynaklara sahip olmasi gerekir. Can’a
(2006: 276) gore, uygun ddiillendirme araclarinin yoklugunda, 6diillendirmenin
giicli zamanla azalacak ve uyum tepkilerinin giderek ortadan kalkmasina yol
acacaktir.

Ozdeslesme, bireylerin kendilerini saygi duyduklart ya da etkileyici
bulduklar biriyle aym1 hizaya getirmeye calistiklar1 psikolojik bir olgudur.
Ozdeslesme siireci, hayranliktan kaynaklanan giic ile ayn1 ilkelere dayanir (Can,
2006: 32). Hayranlik temelli gii¢, bireyin kisisel otoritesinden kaynaklanir ve
caliganlar iizerinde bir etki yaratir. Bu giig, bireyin fiziksel ¢ekicilik diizeyinden
kaynaklanir. Yoneticiler, bireyler 6zdeslesme arzusunu siirdiirdiikleri siirece
bagkalar1 lizerinde etki yaratma yetenegine sahiptir.

Igsellestirme ve benimseme siireci

Benimseme tepkisi, belirli davraniglari veya tutumlari benimsemeyi segen
bireylerin sergiledigi tepkiyi ifade eder. Uyum baglaminda, &diilleri elde
etmek ve cezalardan kagmmak zorunlu iken, 6zdeslesmede yonetimle bir
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kimlik duygusu olusturmak c¢ok &nemlidir. I¢sellestirme veya benimseme
stirecinde, bireyin kisisel degerlerinin kendisine yiiklenen beklentilerle uyumlu
olmas1 gerekir. Birey, goniilliilik esasina dayali olmasi nedeniyle faaliyetin
dogas1 hakkinda merak duymaktadir. Benimseme tepkisi pozisyon ve bilginin
giictinden etkilenebilir (Bayrak, 2000: 33).

Grup icindeki giic dinamikleri ve tepkiler

Bireyler toplumsal bir ortam iginde yasar ve siirekli olarak kisiler arasi
aligveriste bulunurlar. Aralarinda olumsuz ya da iyi yonde karsilikli etki
olusabilir. Bununla birlikte, otorite elde etmek icin bir bireyin digerlerini
amaclanan hedefe dogru yonlendirme kabiliyetine sahip olmasi gerekir.
Heniiz gii¢ elde etmemis bireyler ve aktif olarak gii¢c arayisinda olanlar, tipik
olarak gii¢ elde etmek i¢in bireysel cabalara girisirler. Basarisiz girisimlerde
bulunmalar1 halinde, bu bireyler gii¢ arayislarinda koalisyonlar olusturmay1
tercih edebilirler. Glice sahip olmanin kisinin bagkalar1 iizerinde etki yaratma
kabiliyetini artirdigt yaygin olarak kabul edilmektedir. Bununla birlikte,
bireysel ¢abalarin bagkalar1 iizerinde etkili olmasi her zaman miimkiin degildir.
Bunun nedeni, bireysel ¢abalarin dogasinda var olan zorluklar, mali sonuglar ve
potansiyel risklerdir. Bununla birlikte, gii¢ kaynaklarinin bireyler veya gruplar
tarafindan kolektif olarak birlestirilmesi, elde ettikleri sonuglart 6nemli 6lgiide
etkileyebilir. Bu koalisyonlar gii¢ dengesinin korunmasina hizmet eder. Ayrica,
koalisyonlar orgiitsel baglamdaki bagimliligin bir sonucu olarak kurulur.
CaliGanlarin gorevlerindeki rutinleGme diizeyi ile aralarindaki karGilikli
bagimlilik derecesi arasinda pozitif bir iliGki vardir. Bayrak’a (2000: 33) gore,
bagimliligin varligi koalisyonlarin artmasina yol agabilir.

Orgiit, ¢ok c¢esitli koalisyonlar1 ve giic dinamiklerini kapsamaktadur.
Bununla birlikte, bu gilic big¢imlerini iki ayr1 kategoride siniflandirmak
mimkiindiir. Yikict giligler ve birlestirici giicler kavrami. Birlestirici faktorler
bir Orgiitiin uzun omirliligini garanti etmede ¢ok 6nemlidir. Her orgiitsel
baglamda, her iki tiir giicle de karsilasmak miimkiindiir. Ancak, hakim olan
giiclin siirekli olarak birlestirici gii¢ olmasi orgiitiin devamliligi i¢in zorunlu
ve vazgegilmezdir. Orgiit, aktif olarak yapisin1 asindirmaya ve parcalamaya
calisan siirekli zararli giiclere maruz kalir.

ORGUTLERDE POLITiK DAVRANIS

Siyasi davranis kavrami ¢esitli tanimlar araciligiyla tanimlanmistir. Bazi
siyasi davranig tanimlari, bu davranislarin oncelikle olumsuz eylemleri
kapsadigint 6ne stirmektedir (Hochwarter vd., 2006). Bu davranislar, bireysel
fayda odakli hedeflerin takip edilmesi, giic elde etme ve siirdiirme arzusu
ile karakterize edilir ve kisiler arasi iligkilere dayanir (Mann 1986; Kirk ve
Broussine 2000; Ferris ve Kacmar 1992; Kacmar ve Dawn 1997; Karadal 2008;
La Cost 2005). Politik davranis, bireylerin kendi kisisel amaglar1 dogrultusunda
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ya da bagli olduklar1 grubun ¢ikarlariyla uyumlu olarak etki yaratma niyetiyle
gerceklestirdikleri eylemleri ifade eder (Karadal 2008, 2). Orgiitsel politik
davranis, genel olarak, yetki, amag¢ ve kisilik gibi farkli 6zelliklere sahip
bireyler ya da gruplar tarafindan bir 6rgiit iginde stratejik olarak niifuz
kullanilmasi olarak tanimlanabilir. Bu bireyler ya da gruplar, farkliliklarina
ragmen, ortak hedefler araciligiyla birbirlerine baghdirlar. Orgiitsel politik
davranigin amaci, orgiitiin amaglarini, stratejilerini, yontemlerini ve siireglerini
belirlemede énemli bir rol oynayan karar alma mekanizmasi iizerinde kontrol
sahibi olmaktir (Kogel 1998, 388). La Cost’a (2005, 3) gore, politik davranis,
genellikle orgiit tarafindan onaylanmayan bir sekilde, bireysel amaglara hizmet
etmek olarak nitelendirilebilir. Ancak, bireysel ¢ikarlarin kurumun hedefleriyle
ortiistiigli durumlar da vardir.

Calisanlar genellikle siyasi faaliyeti, dncelikle kendi ¢ikarlarina hizmet eden
eylemlerle yakindan baglantili olarak algilama egilimindedir. Bu davranislar,
Poon (2003, s. 139-140) tarafindan tanimlandigi iizere, genellikle asagidaki
ozelliklerle iliskilendirilir:

1. S6z konusu davranis kasith bir eylemdir.

2. Aldatma, iftira, baltalama ve yetkinin kotiiye kullanilmas: eylemleriyle
baglantilidir.

3. Bir kurulusun amagclarina ve diger kisilerin refahina karst muhalefet

sergilemek.

Orgiit, iiyeleri arasindaki gii¢ dinamikleri igin bir platform gérevi goriir ve
bu da bakis acis1 ne olursa olsun “siyasi bir yap1” olarak siniflandirilmasina yol
acar (Kogel 1998, 388; Gandz ve Murray 1980; Kacmar ve Ferris 1991). Orgﬁt
tiyeleri, davramiGlarimi istenen sonuglara dogru yonlendirmek amaciyla orgiit
icindeki diger tiyeler iizerinde etki ve kontrol kurmaya caliGirlar. Bir orgiitiin
iiyeleri tarafindan otoritenin kullanilmasi orgiitsel politika olgusunu dogurur
(islamoglu ve Bérii, 2007).

Orgiitsel politik yapinin hem orgiitsel hem de bireysel diizeyde ¢esitli
sonuglar iizerindeki etkisi kapsamli bir sekilde incelenmistir (Ferris ve Kacmar,
1992, s. 100-113). Orgiitsel bir perspektiften bakildiginda, politik faaliyetler
genis anlamda hem olumlu hem de olumsuz sonuglar dogurabilir. Bu sosyal
ve davranigsal olgunun kurumsal baglamda genellikle ka¢inilmaz olduguna
inanilir (Kogel 1998, 388).

Bireylerin 6nemli bir kismi siyasi eylemleri kdtlimser ve olumsuz bir
sekilde algilama egilimindedir (Kacmar ve Ferris 1992, s. 113). Eisenhardt
ve Bourgeois (y1l) orgiit i¢i siyasi faaliyetin giic odakli dogasi, zaman alict
ozellikleri ve bilginin yayilmasini engelleme potansiyeli nedeniyle olumsuz
olarak algilandigimi ileri siirmektedir (Islamoglu ve Bérii, 2007, s. 136). Buna
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karsilik alternatif bir bakis agisi, politik davraniglarda bulunmanin basarili
bir orgiitsel donilisiimii ve dis baglama uyumu kolaylastirmak i¢in gerekli ve
avantajli bir uygulama oldugunu, dolayisiyla olumlu sonuglar dogurdugunu
ileri slirmektedir (Fedor, Maslyn, Farmer ve Bettenhausen, 2008, s. 78).

Politik Davranisin Boyutlar

Orgiit ici politik davranis olgusu, orgiitsel literatiirde arastirilan diger
bir¢ok fikir gibi, cesitli perspektifierden incelenmektedir. Farrel ve Petersen
arastirmalarinda oOrgiit ici politik davranisi {i¢ farkli boyuta odaklanarak
incelemislerdir (Islamoglu ve Bérii 2007, 138). Farrel ve Petersen (1986, 405)
bir olguyu analiz etmek icin li¢ boyut onermektedir: i¢ ve dis boyut, yatay ve
dikey boyut ve mesru ve gayrimesru boyut.

I¢-dis boyut, belirli bir varlik ya da sisteme ickin ya da i¢sel olan faktorler
ile onun diginda var olan faktorler arasindaki ayrimi ifade eder. Bu kavram
akademik sdylemde siklikla analiz etmek i¢in kullanilir ve

Siyasi davranisin i¢-dis boyutu, Orgiitsel baglamlarda siyasi faaliyetlere
katilan bireylerin kaynak edinme ¢abalariyla ilgilidir. Orgiit iiyeleri, giicii etkin
bir sekilde elde etmek veya korumak i¢in kaynaklarinin ¢esitliligini artirmaya
calisirlar. Bunu, muhbirlik faaliyetlerinde bulunmak, disaridaki taraflara
bilgi ifsa etmek, yasal iglemler baglatmak ve orgiit disindaki bireylerle gizli
veya agik ittifaklar kurmak dahil ancak bunlarla siirli olmamak iizere ¢esitli
davraniglar yoluyla orgiitiin sinirlarin1 asarak gerceklestirirler. Bunun aksine,
i¢ alemde, bir kurum igindeki bireyler diger kurum fiiyeleri arasinda karsilikli
beklentiler yaratarak mevcut kaynaklar1 kullanma becerisine sahiptir. Bu,
kayirma, engeller yaratma, itirazlar1 dile getirme, orgiit i¢inde ittifaklar kurma
ve misilleme eylemlerinde bulunma yoluyla basarilabilir (Farrel ve Petersen
1986, 405).

Yatay ve dikey boyutlar, nesnelerin veya olgularin iki boyutlu bir diizlemdeki
uzamsal yonelimini ifade eder. Yatay boyut soldan saga veya yandan yana yonii
temsil ederken, dikey boyut yukari ve asagi yonii temsil eder.

Hiyerarsi kavrami, ¢ogu orglitsel yapida gézlemlenen yaygin bir 6zelliktir.
Islamoglu ve Bérii’ye (2007, s. 148) gore politik davranislar yatay-dikey olmak
tizere iki boyutta siniflandirilabilir. Yatay boyut, esit konumdaki bireyler arasinda
gergeklesen etkileme siireclerini ifade ederken, dikey boyut astlar ve istler
arasinda gerceklesen etkileme siireclerini ifade etmektedir. Ustlere sikAyette
bulunmak, ast-iist iligskisinde aksamalara neden olmak, dalkavukluk yapmak,
mentor-mentee iligkisi kurmak gibi davranislar dikey boyutta yer alan politik
davranislara 6rnek olarak gosterilebilir. Farrel ve Petersen’e (1986, 406) gore,
yatay boyuta giren g¢esitli eylemler sayisallastirilabilir. Bu davraniglar arasinda
ittifaklarin olusturulmasi, ortak ¢ikarlarin gézetilmesi, yardim saglanmasi ve
gayri resmi iliskilerin kurulmasi yer almaktadir.
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Mesruiyet ve gayrimesruiyet kavrami, akademik sdylemde 6nemli bir ilgi
alan1 olan ¢ok yonlii bir boyutu kapsar.

Mesru-gayrimesru  bileseni, Orgiitlerin  rutin isleyisinde geleneksel
olarak kabul edilen siyasi davranislar ile siyaset oyununun yerlesik norm ve
diizenlemelerinden sapan atipik ve asirt siyasi davranislar arasindaki ayrimla
ilgilidir (Islamoglu ve Borii 2007, 139). Ancak, orgiit igindeki baz1 kiGiler gayri
resmi ve onaylanmamiG orgiitsel siyaseti sadece nominal olarak algilayabilir.
Orgiitsel baglamda, “oyunun kurallar1” olarak adlandirilabilecek temel tutumlar,
gelenekler ve algilar mevcuttur. Bu kurallar, belirli faaliyetleri asir1 riskleri
veya kuruma potansiyel zararlar1 nedeniyle kabul edilemez olarak tanimlar.
Karsilikli ¢ikar pesinde kosmak, gayri resmi aglar gelistirmek, ittifaklar kurmak
ve kisisel veya kolektif ¢ikarlar i¢in {ist diizey yoneticilerden destek istemek
gibi davraniglar yaygin olarak mesru eylemler olarak kabul edilir. Yetkililere
bilgi vermek, tehditte bulunmak ve sabotaj yapmak gibi eylemler ise genellikle
mesruiyetin azaldig1 eylemler olarak kabul edilir. Farrel ve Petersen’e (1986, s.
406) gore, iist diizey yonetici pozisyonlarinda bulunan veya giiclii bir orgiitsel
baglilik duygusu sergileyen bireylerin mesru siyasi davraniglarda bulunmasi
beklenir. Buna karsilik, kendilerini marjinalize edilmis ve orgiitte 6nemli
paylar1 olmayan kisiler olarak algilayan bireylerin gayrimesru siyasi davraniglar
sergileme olasilig1 daha yiiksektir.

ORGUTSEL POLITIK DAVRANISIN ONCULLERI VE CIKTILARI

Vradenburg ve Maurer (1984) ufuk agict calismalarinda Orgiitsel
politika siirecini anlamak i¢in kapsamli bir kavramsal ¢erceve gelistirmeye
caligmiglardir. Bunu basarmak ig¢in siireci li¢ ana kategoriye ayirmislardir:
(1) oncil kosullar, (2) isleyis mekanizmalar1 ve (3) ¢iktilar. Daha sonra,
bilesenlerini daha derinlemesine anlamak icin her bir kategoriyi kapsamli bir
sekilde incelemislerdir. Aragtirmacilar ayrica “siyasi duyarlilik” kavramini,
bireylerin siyasi davranig algilar1 ve siyasi eylem kaliplar ile ilgili “Onciil
kosullar” ve “isleyis mekanizmalar1” kategorileri arasindaki iliskide 6nemli bir
unsur olarak dahil etmislerdir.

Orgiitsel siyasi davranigin dnciilleri, bir drgiit i¢inde siyasi davranisin ortaya
¢tkmasini dnceleyen ve etkileyen faktorleri ifade eder.
Orgiitsel politik davranisin ortaya cikist ve varligi ii¢ ana bashk altinda

smiflandirlabilir: bireysel kosullar, grup kosullar1 ve durumsal kosullar
(Vredenburg ve Maurer, 1984, s. 53-57).

Bireysel kosullarin olusumunda o&ncelikle bireysel kisilik 6zellikleri,
degerler, tutumlar ve gereksinimler etkilidir.

Grup kosullari, grup normlarinin olusturulmasi ve grup igindeki baskin
tegviklerin yayginligi ile kendini gosterir.
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Durumsal kosullar, orgiitsel atmosfer, yap1 ve kaynaklarin mevcudiyeti veya
yetersizligi gibi ¢esitli faktorleri kapsar.

iigi konusu bireysel kosullarla ilgilidir.

Kisisel ¢ikar, parasal kazang ve sosyal taninma gibi degerler, bireyleri siyasi
davraniglarda bulunmaya iten etkili faktorlerdir. Bireyin politik bakis agisi,
orgiitsel politikanin ¢esitli yonlerini ve 6nemini anlamasina yardimci olan bu
degerlerden etkilenir (Vredenburg ve Maurer, 1984, s. 53-56). Buna karsin
Mayes ve Allen (1977) bireyin siyasallagsmasi ile temel kisilik 6zellikleri ve
kisisel yatkinliklar1 arasinda dogrudan bir iliski oldugunu ileri siirmiistiir (s.
677).

Otoriterlik, sinizm, atilganlik ve vicdanlilik gibi kisilik 6zellikleri bireysel
kosullar kategorisine girer ve siyasi davranigla dogrudan iliskilidir. Degerler
ve psikolojik yatkinliklara benzer sekilde, ihtiyaglar ve tutumlar da ayni
sekilde siyasi eylem kavramiyla baglantihidir. Gilig, giivenlik ve prestij gibi
motivasyonel faktorler, bir bireyin siyasi katilim egilimine katkida bulunan
temel itici giigler olarak kabul edilmektedir.

“Grup kosullart” kavrami, bir kolektifi veya belirli bir bireyler grubunu
etkileyen kosullar veya faktorler kiimesini ifade eder.

Bir kurum igindeki c¢esitli gruplarin standartlar olusturmasi ve hedefler
pesinde kosmasi, kendi iiyelerinin siyasallasmasina neden olabilir. Bir
kurum igindeki gruplar arasinda, 6zellikle kaynaklarin tahsisi ve diger hedef
ve ayricaliklarm takibi ile ilgili olarak rekabetin varligi, politik bir ortamin
gelismesine katkida bulunur (Vredenburg ve Maurer, 1984, s. 56). Glinlimiizde
giic, 6zerklik, giivenlik ve statii gibi grup 6zelliklerinin bireylerin siyasallagsma
stirecine katkida bulundugu sdylenebilir.

Baglamsal kosullar
Bazi durumsal degiskenler orgiitsel politikanin ortaya ¢ikmasina katkida
bulunur.

Orgiitlerdeki en yaygin durumsal kosullar kit kaynaklar, belirsiz hedefler ve
rollerin yam sira sirket ve faaliyetleri hakkinda farkli bilgilere sahip bireyler
veya gruplar olarak tanimlanabilir ve bu da farkli sorun algilamalarina neden
olur. Ayrica, orgilitsel politikay1 besleyen durumsal degiskenlerin incelenmesi,
teknoloji ve piyasa sistemlerinin siiregelen evrimi ve orgiitlerdeki siirekli
biiylime ¢abalar1 gibi olgular1 da icermektedir (Vredenburg ve Maurer, 1984,
56 - 57).

Pfeffer, objektif performans standartlarinin bulunmadigi ve Onemli
konulara iligkin karar alma siire¢lerinin gizlilikle 6rtiildigii durumlarda politik
davraniglarda artis gozlemlendigini savunmaktadir (Vredenburg ve Maurer
1984, 56 - 57). Buna karsin, Gandz ve Murray (1980, s. 249) tarafindan
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yapilan Onceki arastirmalar, orgiitsel baglamda bireylerin énemli olaylar ve
etkili bireyler ve birimler arasindaki baglantilari, daha az dneme sahip olaylara
kiyasla daha politik olarak yiiklii olarak algilama egilimi sergilediklerini ortaya
koymustur.

Siyasi duyarlilik kavrami, siyaset alanindaki karmasik dinamiklerin ve
nlianslarin farkinda olmay1 ve bunlar1 anlamay1 ifade eder. Bu kavram sunlar1
tanimay1 igerir

“Siyasi duyarlilik” kavrami, orgiitsel siyaset alaninda 6nemli bir unsurdur.
Siyasi duyarlilik, bireyin siyasi bilisini ve siyasi katilim diizeyini etkileyen
kisisel bir ozelliktir. Vredenburg ve Maurer’e (1984, 57-58) gore, yiiksek
diizeyde siyasi duyarliliga sahip olan bireyler, bir orgiit i¢erisinde daha fazla
sayida gozlem yapabilmektedir. Sonu¢ olarak, bu gézlemleri yorumlayarak
orgiit icinde ortaya cikan siyasi dinamikler hakkinda daha kapsamli bir
anlayisa sahip olurlar. Sirket igindeki ortiik siirecler ve siyasi normlar hakkinda
bilgi edinmenin yan1 sira kritik pozisyonlardaki bireylerin rollerini anlamak
suretiyle bireyler yliksek bir siyasi farkindalik duygusu gelistirebilirler (Kirk ve
Broussine, 2000, s. 17-19). Bireyler yukarida bahsedilen normlar hakkinda bir
anlayisa sahip olduklarinda, bu normlarin orgiitsel davranis, sonuglar ve diger
cesitli alanlar lizerindeki 6nemli etkileri hakkinda fikir sahibi olurlar. Normlara
iliskin bilgi sahibi olmak, bireyleri rasyonel karar alma siireglerine katilma
kapasitesiyle donatir; bu siire¢lerde bireyler yerlesik normlara uyma ya da
bunlardan sapma egilimlerini dikkatle degerlendirirler. Normlarin ve bunlarla
iligkili beklenti ve sinirlarin anlagilmamasi durumunda, bireyler davraniglar
hakkinda c¢ok az bilgi sahibi olarak karar vermek zorunda kalirlar ve bu da
kendilerini hatali secimlerden kaynaklanan potansiyel olumsuz sonuclara
maruz birakair.

Kurumlar icerisinde siyasi taktiklerin kullaniimasi

Politik bir ¢ergeve i¢inde faaliyet gosteren Orgiit liyesi, kisisel ¢ikarlarim
korumak, otorite elde etmek veya mevcut otoriteyi korumak gibi hedeflere
ulasmak i¢in ¢esitli politik stratejiler kullanir (Allen; Madison; Porter;
Renwick ve Mayes 1979; Drory ve Vigoda-Gadot 2009; Ferris ve Kacmar
1992). Bu siyasi taktiklere c¢esitli smiflandirmalar uygulanabilir (Karadal,
2008). Tedeschi ve Melburg (2008) orgiit ici politik taktikleri “saldirgan” ve
“savunmaci1” taktikler olmak iizere iki kategoride simiflandirmaktadir. Ote
yandan, Kreitner ve digerleri (2002) “ilimli” ve “zorlayic1” taktikler olmak
iizere iki farkli politik taktik tiirlinden bahsetmektedir. Alternatif olarak,
orgiitsel siyasi davranig kavrami proaktif veya reaktif davraniglar merceginden
de incelenebilir. Siyasi davranig arastirmalarinin agirlikli odaginin, bireylerin
diger bireyler veya olaylarla iliskili olarak sergiledikleri tepkisel davraniglar
oldugunu vurgulamak kayda degerdir. Proaktif ya da baslatict davranislara
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yeterince vurgu yapilmamistir. Allen ve arkadaslari (1979) arastirmalarinda
siyasi taktik veya davramslarin bir tanmimim yapmuslardir. Ozellikle, reaktif
davranislart kiginin kendi ¢ikarint korumak i¢in kullanilanlar olarak kategorize
ederken, proaktif davranislari kisinin kendi ¢ikarini gelistirmek veya ilerletmek
icin kullanilanlar olarak tanimlamiglardir (s. 77). Reaktif taktiklerin temelde
koruma amacina yonelik oldugunu, proaktif taktiklerin ise temelde gelistirme
ve ilerleme amacina yonelik oldugunu kabul etmek onemlidir. Bu agidan
bakildiginda, reaktif/tepkisel stratejilerin daha 1limli ve koruyucu bir yap1
sergileyecegi, proaktif davraniglarin ise daha zorlayici ve saldirgan bir tavir
sergileme egiliminde olacagi ongoriilebilir. Yaygin olarak bilinen saldirgan
stratejilerden biri, kayirma, dalkavukluk ve itaatkarlik gibi ¢esitli bigimleri
kapsayan “yaltaklanma” olarak adlandirilir. Iyi bilinen savunma teknikleri
ise cogunlukla olumsuz sonuglar1 hafifletmeye yonelik olup, 6ziir dileme ve
gerekeeler sunma gibi stratejileri kapsar.

Siyasi stratejilerin incelenmesi, karmasik ve ¢ok yonli kurumlarin
incelenmesini gerektirir (Karadal 2008, 7). Asagida en yaygin sekiz siyasi
taktigin bir derlemesi yer almaktadir:

POLITIK TAKTIK TANIMI

Hata/yetersizligi ortbas etmek veya bundan

Digerlerine saldirma veya onlar1 kaginmak i¢in kullanilir. Amag sinirli kaynaklar
suglama icin rekabeti azaltmak oldugunda proaktif;

suclama i¢in oldugunda ise reaktiftir.

Bilginin amacl kisitlanmasi veya c¢arpitilmasidir.
Bilgiyi politik bir arag olarak kullanma Bilginin giiciiyle tist kademelerdekileri alt edip
istenmeyen durumun {istii kapatilir

Bagari i¢in dig goriiniisiin 6nemini ifade eder.
Orgiitsel kurallara bagli kalma ve iist yonetimin
dikkatini ¢ekme.

Olumlu bir imaj olusturma (imaj
yonetimi)

Bir kara i¢in dnceden destek alma. Digerlerini

Temel bir destek gelistirme stirece katarak alinan kararlari saglamlagtirma

Digerlerini pohpohlama (Yagcilik) Etkili insanlarin iyi hissetmelerini saglama

Gield mittefiklerle giig koalisyonlar Sonug almay1 bilenlerle ekip olugturma

olusturma
Etkili insanlarla ortaklik etme Orgiitiin icinde ve disinda bir destek ag1 kurma
Yiikiimliiliikler olusturma Borglanma yaratma. lyilik yapip karsiliginda
(Reciprocity) iyilik bekleme

Sekil 1. Politik Taktikler, Kreitner; Kinicki ve Buelens 2002, 20
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Ihmli siyasi taktiklerin kullanilmasi

Ilimli politik taktikler, teknige yanit olarak sonraki davraniglarini belirlemede
denegin 6zerkligini ihlal etmeyen stratejileri ifade eder. Bu baglamda, 1limli
politik yontemlerin uygulanmasmin ilgili birey ya da gruplarin direncini
azaltmas1 muhtemeldir. Buna karsin, Kipnis ve Schmidt (1988) ilimli politik
yontemlerin kullanilmasinin, zorlayict stratejilere kiyasla hem uygulayan
kisi hem de alici i¢in daha olumlu sonuglar dogurdugunu &ne siirmektedir.
Karadal (2008, 10) tarafindan ana hatlariyla belirtildigi tizere ¢esitli stratejiler
tanimlanabilir.

Genellikle dalkavukluk olarak bilinen dalkavukluk, iltifat kazanmak ya da
manipiile etmek amaciyla birine asir1 iltifat etme ya da 6vme eylemidir. Etki
yaratmak amaciyla {ist yonetime karsi asir1 dalkavukluk yapmak ve onlarin
inanglarina sorgusuz sualsiz uymak gibi davranislar.

Yetkin Gorlinme Taktigi, bagkalarindan saygi ve hayranlik kazanmak
amaciyla, gercekte sahip oldugundan daha yiiksek bir uzmanlik ve yeterlilik
seviyesine sahipmis gibi davranarak bir kisinin dikkatini baska yone ¢ekmek
i¢in stratejiler kullanmayt igerir.

Akil Yoluyla Tkna: Bir kisinin teklifinin faydali kistmlarmi vurgulayarak
baska bir kisiyi taleplerinin makulliigiinii kabul etmeye ikna etmek igin
kullanilan bir strateji.

Zorlayici siyasi taktikler: Siyasi arenada bireyler veya gruplar tarafindan
gii¢, tehdit veya gozdagi kullanarak baskalari iizerinde etki veya kontrol
saglamak i¢in kullanilan stratejileri ifade eder

Zorlayici siyasi taktikler, otorite konumundaki bir bireyin baska bir bireyin
iradesi tizerinde kontrol saglamak amaciyla resmi giic, otorite veya cezalandirici
tedbirler kullanmas1 durumunda ortaya cikar. Karadal (2008, 11) tarafindan ana
hatlariyla belirtildigi lizere, birka¢ dnemli yontem tanimlanabilir.

Israr, diger taraftan istenen sonuglar1 elde etmek igin baski, israr ve sozlii
saldirganlik kullanimi ile karakterize edilen bir dizi eylemi ifade eder.

Yaptirimlardan Yararlanma: Muhatabin istenen eylemlere uyumunu
etkilemek icin Orgiitsel cergeve icinde 6dill ve cezalarin uygulanmasi gibi
davranissal 6nlemlerin kullanilmasi.

“Yolu tikamak™ terimi, bir bireyin diger bir bireyin yolunu tikama ve
ilerlemesini engelleme taktigini kullanarak onu kendi arzularina uymasi i¢in
manipiile etmeye calistig1 bir durumu ifade eder.

Yetki Onayindan Yararlanma: Bu kavram, kisinin daha yiiksek bir otoriteye
bagli oldugunu ileri siirerek baskalarin1 belirli davraniglara uymalari igin
etkileme eylemini ifade eder.
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Koalisyon kurma: Bu kavram, bireylerin diger ¢alisanlarla ittifaklar kurarak
hedeflerine ulagmak i¢in kullandiklar stratejik yaklasimi ifade eder.

Karsilikli fayda arayisi kavrami, ilgili tiim taraflar i¢in karsilikli olarak
avantajli veya faydali olan avantajlarin veya kazanimlarin pesinde kosmayi
ifade eder. Uygulayan birey, uygulayan bireyin hedefine ulasmasinda hedef
bireyin desteginden kaynaklanabilecek potansiyel avantajlar1 vurgulayarak
hedef bireyin yardimini saglamaya calisir.

Orgiitsel politik davranisin sonuclari

Politik davranis, orgiitlerde ortaya ¢ikan bir olgudur ve hem olumlu ya da
islevsel unsurlart hem de olumsuz ya da islevsiz unsurlar1 kapsar ve ikincisi
daha yaygindir. Baz1 akademisyenler orgiitsel politik davranigin tamamen
olumsuz oldugunu savunurken (Islamoglu ve Borii, 2007; Lacost, 2005),
digerleri politik davranisin olumlu yonleri de igerdigini ve kagmilmaz
oldugunu 6ne siirmektedir (Fedor, Maslyn, Farmer ve Bettenhausen, 2008;
Bolman ve Deal, 2003, s. 216). Siyasi faaliyetlerin olumlu ya da olumsuz
olarak degerlendirilmesi, inkar edilemez bir sekilde ortaya c¢ikan etki ve
sonuglara baglidir. Bu agidan bakildiginda, siyasi davranigin sonuglarinin
incelenmesinin konunun anlagilmasinda biiylik 6nem tasidigi soylenebilir. Bir
sirketin ¢alisanlar tarafindan temelde politik olarak goriilmesi ¢esitli potansiyel
sonuglara yol acabilir. Drory ve Romm (1990) tarafindan yapilan arastirmaya
gore, orgiitlerde politik davranis algisi, “kendine hizmet eden davraniglar”,
“orgiitsel hedeflere aykir1 eylemler” ve “giiciin elde edilmesi ve elde tutulmas1”
olarak siniflandirilan birgok orgiitsel sonuca yol acabilir.

Kendine hizmet eden davranis, bireylerin, genellikle baskalarinin veya
toplumun zararma olacak sekilde, oncelikle kendi c¢ikarlarina hizmet eden
eylemleri veya kararlari ifade eder.

Robbins’e gore, orgiit liyelerinin kendi cikarlarin1 gozeten davranislari,
dogas1 geregi politik olarak smiflandirilabilir. Kendi ¢ikarina hizmet eden
eylem, Oziinde kisisel ¢ikar kavramiyla baglantilidir. Robbins’e gore, kisisel
cikar kavrami, liberal disiince okulunda gosterildigi gibi, baskalariin
cikarlarini dikkate almadan kisinin kendi maksimum faydasinin pesinde
kogsmasi olarak goriilmektedir. Yazar analizini, tiim davraniglarin orgiitsel
baglamda dogas1 geregi politik oldugu icin kendine hizmet eden davraniglar
olarak smiflandirilabilecegini dne siirerek genigletmektedir. Robbins, islevsel ve
islevsel olmayan siyasi faaliyetler arasindaki tek 6nemli farkin, bu faaliyetlerin
oOrgiitiin hedefleriyle uyumunda yattigini ileri stirmektedir (Drory ve Romm
1990, 1135-1136).

Orgiitsel Hedeflere Aykiri Davranislarda Bulunma
Akademisyenler literatiirde politik davramigin kendine hizmet eden ve
orglitsel performansla gelisen 6zelliklere sahip oldugunu ileri siirmiislerdir (La
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Cost 2005, 3; Drory ve Romm 1990, 1136). Bu faaliyet, kisinin kendi ¢ikarlarina
hizmet etme potansiyeline sahipken ayni zamanda orgiit icinde de bozulmaya
neden olmaktadir. Orgiit karGit1 faaliyetlerin incelenmesi, orgiitsel politikanin
daha geniG bir Gekilde anlaGilmasia yonelik degerli bilgiler saglayabilir
(Drory ve Romm 1990, 1136-1137). Orgiit karsit: faaliyetlerin ortaya ¢ikmast,
orgiitiin hedeflerine kars1 yiiriitiilen islevsiz ve potansiyel olarak zararh
davranislarla karakterize edilen bir siyasi davranig bigimini drneklendirir. Bu
kavram ayn1 zamanda “Orgiitsel ¢atisma” olgusuyla da iligkilidir.

Kaynaklarin tahsisi veya faydalarin dagitimi

S6z konusu mesele, orgiitsel bir perspektiften incelendiginde siyasi davranis
alaninda 6nemli bir meseleyi temsil etmektedir. Kaynaklarin tahsisi orgiitsel
catigsmayla karmagik bir sekilde baglantilidir. Bir orgiit i¢indeki kaynaklarin
veya ¢ikarlarin dagilimi ile siyasi faaliyet arasindaki iligki Pfeffer (1981, 138-
139) tarafindan ortaya konmustur. Glinlimiizde, orgiitsel kaynaklarin tahsisi
sadece iglevsel ve resmi karar alma siireglerinden etkilenmemektedir. Bunun
yerine, Orgiitsel politikanin, rasyonel karar alma siire¢lerine uymayabilen bir
dizi orgiit i¢i politik davranistan kaynaklanan bir sonug oldugu ileri stiriilebilir.
Farrell ve Petersen’e gore, orgiitsel politika kavrami tanimlarinda temel bir
bilesen olarak goriilmektedir. Farrell ve Petersen (1982, 403-405) tarafindan
tamimlandig1 sekliyle orgiitsel politika, bir orgiit i¢indeki bireyler tarafindan
tistlenilen ve dogrudan belirlenmis rolleriyle ilgili olmayan, ancak orgiitsel
baglamda fayda veya dezavantajlarin tahsisi iizerinde etki yaratmay1 amaglayan
eylemleri ifade eder.

Orgiitsel kaynaklarin veya avantajlarmn cazibesi hem bireysel hem de
orgiitsel bir perspektiften degerlendirilebilir. Bu, bireyler i¢in nakit 6diil gibi
hususlarin yani sira igletme i¢in iyilestirilmis biitceleme verimliligi gibi daha
genis faydalar1 da icerir. Her iki durumda da, yukarida bahsedilen faydalar
orgiit tarafindan diizenlenir ve denetlenir (Drory ve Romm 1990, 1137). Drory
ve Romm’a (1990) gore, politik davranig kavrami yalnizca biitge, yetki ve mali
faydalar gibi resmi Orgiitsel faktorler alaniyla sinirlandirilmamalidir. Bireyler
bir kurum igindeki farkli kararlar1 ve olaylar algiladiklarinda farkli yorumlar
ortaya cikabilir. Ornegin, bir isletmedeki i¢c yer degistirme algisi calisanlar
arasinda farklilik gdsterebilir; bazilari bunu olumlu goriirken digerleri olumsuz
algilayabilir. Béyle bir durum karsisinda, olumsuz bir algiya sahip olan bir
calisan, karar1 etkilemek ve degistirmek amaciyla cesitli politik davranig
bicimlerine bagvurabilir. Benzer sekilde, cok sayida orgiitsel karar, amaglarini
ilerletmek i¢in politik davraniglarda bulunmaya meyilli belirli kisiler igin
bireysel avantajlar saglayabilir (Pfeffer, 1981; Drory ve Romm, 1990, s. 1138).
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Giiciin Elde Edilmesi

Bazi1 akademisyenler oOrgiitsel politikanin giic elde etme davranisi ile es
anlamli olarak degerlendirilebilecegini savunmaktadir (Drory ve Romm, 1990,
s. 1139; Pfeffer, 1981, s. 135). Buna ek olarak, politik faaliyet, bireyler tizerinde
daha fazla etki elde etmek i¢in hem fiziksel hem de insan kaynaklarinin
kullanilmas1 olarak algilanabilir. Pfeffer’e (1981) gore, orgiitsel politika,
mevcut secenekler iizerinde belirsizlik veya anlagsmazlikla karakterize edilen
durumlarda istenen sonuglari elde etmek amaciyla gii¢ ve diger kaynaklari elde
etmek, gelistirmek ve kullanmak icin bir kurulus i¢inde iistlenilen eylemler
olarak tanimlanabilir.

Gig arayisi genellikle orgiitsel siyasetle iliskilendirilse de, orgiitsel siyaseti
yalnizca giiciin elde edilmesiyle bir tutmak yanlis olur. Bunun nedeni, tiim siyasi
faaliyetlerin gili¢ arzusundan kaynaklanmamasi ve giice ulagsma cabalarimin
dogasi geregi siyasi olmayan sekillerde ortaya gikabilmesidir. Drory ve Romm’a
(1990, 1139) gore, kisisel hedeflerin pesinde kosmak, siyasi davraniglarda
bulunan bireyler i¢in gii¢ arayisina kiyasla daha giiclii bir motivasyon kaynagi
olabilir.

SONUC

Giig, politika ve politik davraniglar, 6zellikle Orglitsel davranisa asina
olmayan ve bu tiir ortamlarda daha 6nce is deneyimi olmayan bireyler icin
iretkenligin onilinde engel teskil eden, sirketlerde genellikle zararli unsurlar
olarak kabul edilir. Organizasyonda, dengeli bir giic dagilimi politikasinin
ortaya konmasi ve yonetsel giiciin otoriteye dayali olmaktansa, bilgiye, kisilik
Ozeliklerine ve liderlik becerilerine dayali hale gelmesi, calisanin giiven
duygusunu besleyecek, memnuniyetini ve dayamklilig1 artiracaktir (Ozdemir,
2023; 24).

Siyasetin algilanmasi ve siyasi yollarla giic elde edilmesi, &zellikle
orgilitsel dinamiklere agina olmayan bireyler tarafindan etik dis1 veya diirtist
olmayan davraniglar olarak goriilebilir. Bununla birlikte, kuruluslarin en
yiiksek verimlilik ve rasyonellikle calisma kapasitesine tam olarak sahip
olmayabilecegini kabul etmek 6nemlidir. Bu olguya katkida bulunan baslica
faktor, bu kuruluslar1 olusturan bireylerin tamamen rasyonel kararlar alma
konusundaki dogal siirliliklaridir. Buna ek olarak, bilgi edinme, toplama ve
analiz etme becerilerinin de kisitli oldugunu belirtmek gerekir. Bu mantiga bagl
olarak, bir kurulus i¢inde belirli bir rol iistlenen bir birey, kisisel 6zelliklerinden
veya kurulustaki diger kisilere gére konumundan kaynaklanan yetkilerinin, o
kurulus icindeki yetenekleri ve sinirlamalari iizerinde énemli bir etkiye sahip
oldugunu gozlemleyecektir.

Giliciin ve gili¢ arayisindaki siyasi davranigin Ooneminin farkinda olan
bireyler veya kuruluslar 6ncelikle mevcut gii¢ kaynaklari hakkinda bilgi sahibi
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olmalidir. Ayrica, her bir gii¢ kaynaginin hangi kosullar altinda olumlu sonuglar
dogurabilecegini kavramalar1 gerekir. Ek olarak, belirli davraniglarin farkli giic
kaynaklarinin zayiflamasi veya giiclenmesi iizerindeki etkilerini ayirt etmek
cok onemlidir. Ayrica, bireyin gerekli yetkiyi etkin bir sekilde kullanmasi ve
cografi baglama ve diger bireyler ve kolektiflerle kurulan hiyerarsik iliskilere
dayali olarak uygun siyasi davranislarda bulunmasi zorunludur.

Politik yontemlerin taninmasi ve kabul edilmesinin yani sira bunlarin
uygulanabilirliginin ve baglamsal uygunlugunun anlasilmasi, 6zellikle yonetici
rollerini {istlenen bireyler icin biiylik 6nem tasimaktadir. Ydnetici, isletmenin
hedeflerini etkili bir sekilde gerceklestirmek, gerekli doniisiimii kolaylagtirmak
ve kurulusun yenilik¢i uygulamalara uyum saglamasini kolaylagtirmak
icin bu stratejileri kullanma becerisine sahiptir. Olumlu bir 6zellik olarak
degerlendirilebilecek bu yaklagim, potansiyel olumsuz unsurlarin azaltilmasina
da hizmet edebilir. Ornegin, bu yaklasimm uygulanmasi, yoneticinin kendi
departmaninda veya farkli bir departmanda faaliyet gosteren bir bireyin bu tiir
stratejileri kullanarak niifuz elde etme ve hakimiyet kurma egilimini azaltmaya
hizmet edecektir. Ayrica bu yaklagim, gerilimin yiiksek oldugu durumlarda,
verimliligi on planda tutan kriterlere dayali kararlar alarak ve belirsizligi en
aza indirerek bu tiir durumlar etkili bir sekilde ele alabilir. Buna ek olarak,
odiillerin bireylere veya gruplara herhangi bir 6nemli basaridan yoksun olarak
sadece gii¢ ve siyasi stratejiler temelinde dagitilmasini engelleme ve bdylece
orgiitsel adaletin varligin1 garanti altina alma kabiliyetine sahip olacaktir.
Alternatif olarak, olaganiistii gayret gdsteren ve kurum i¢in 6nemli bir degere
sahip olan g¢alisanlarin, fikirlerini etkili bir sekilde savunamamalar1 ve bakig
acilarinin kabul edilmesini saglayamamalar1 nedeniyle s6z konusu kurumdan
ayrilmayi tercih edebilecekleri durumlar ortaya ¢ikabilir.

Gli¢ ve politika, kurumsal dinamiklerin 6nemli unsurlaridir. Bu carpici
gerceklerin goz ardi edilmesi, gii¢ ve politikanin ortadan kaldirilmasiyla degil,
giic dinamiklerinin yeniden yapilandirilmasiyla sonuglanacaktir. Dolayisiyla,
bu kavramlari is hedefleriyle uyumlu hale getirmek i¢in amaca yonelik bir
yaklasim benimsemek, genel refahi tesvik etmek icin en uygun strateji olacaktir.
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ORGUTLERDE MESLEKI YILGINLIK
Ahmet Tuncay ERDEM!

GIRIS

Yilmak veya yilginlik giinliik hayatta yogun olarak kullanilan bir kavram
olmasinin yani sira Orgiit calisanlarinin da siirekli baga ¢ikmak zorunda
olduklart bir sorun oldugu sdylenebilir. Yilgmnlig1 insanlarin farkli davranig
ve durumlardan dolay1 bikkinlik hissetmeleri, yorulmalari ve nihayetinde
tiikenmiglik yasamalari durumu olarak da sdylemek miimkiindiir. Ozellikle
orgiitlerde yilginlik genel olarak Orglit yapidan yilma degil meslekten
yilma veya mesleki yilginlik olarak ifade edilir. Mesleki yilginlik orgiitteki
olumsuz iklimden, ¢alisanlarin birbirleriyle uyumsuzluklarindan, ¢alisanlarin
yogun mesai saatlerinden, calisanlarin yetenekleri ile orantili gdrevlerde
olmamalarindan, kaynak eksikligi gibi durumlardan dolay1 meydana gelmekte
ve Orglitte calisanlar1 yipratabilmektedir.

Mesleki yilginlik, uzun siireli stres ve tiikenmiglik hissinin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan bir durumdur. Yogun is temposu, yetersiz kaynaklar ve
diisiik motivasyon mesleki yilginliga yol acabilir. Bu durum, fiziksel, duygusal
ve zihinsel sagligi olumsuz etkileyebilir. Her ne kadar mesleki yilgmligin
calisanlar1 yogun olarak etkiledigi belirtilse de esasen oOrgiitleri de olumsuz
yonde etkiledigi bir gercektir. Mesleki yilginlik algisi ¢alisanlar fiziksel
ve psikolojik olarak olumsuz yonde etkilemektedir. Bu etkiler sonucunda
calisanlarda dikkat eksikligi de gorilebilir. Mesleki yilginligin olumsuz
psikolojik etkileri sonucunda ¢alisanlarda bedensel rahatsizliklar goriilebilir.
Diger yandan orgiitlerde mesleki yilginligin devam etmesi ve yilgmligin
calisanlarda daha da yogunlagmasi ile yilginligin ileri diizeyi olan tiikenmislik
sendromunun goriilebilecegi soylenebilir. Bu dogrultuda mesleki yilginlik
tilkenmislik oncesi bir duygu hali olarak diistiniilebilir.

Mesleki yilginligin bir¢ok nedeni vardir. Uzun siireli asir1 ¢alisma, yetersiz
destek, diisiikk i memnuniyeti, is dengesizligi, yliksek calisma talepleri ve

1 Dog. Dr., Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi Iletisim Fakiiltesi, ahmeterdem@ibu.edu.tr
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siirekli degisen is beklentileri bu nedenler arasinda yer almaktadir. Mesleki
yilgmhgin belirtileri fiziksel, duygusal ve zihinsel olarak ortaya ¢ikabilir.
Bunlar arasinda stirekli yorgunluk, motivasyon kaybi, anksiyete, depresyon,
uyku bozukluklari, konsantrasyon zorluklar1 ve artan hata yapma egilimi
bulunur. Mesleki yilginliga yol acan birgok risk faktorii vardir. Bunlar arasinda
caligma ortamu stresi, yetersiz destek sistemi, diisiik 6zerklik, is dengesizligi,
rekabetci ¢aligma ortami ve igin monotonlugu yer alir.

Mesleki yilginlik algisi yasayan calisanlarin bu algidan dolayr hem
mesleklerine hem de oOrgilitlerine karsi bir isteksizlik ve motivasyonsuzluk
hissetmeleri sonucunda ve bu olumsuz alginin ¢alisanda daha da yogunlagmasi
durumlarinda kiside tiikkenmislik algi durumunun gézlenmesi muhtemeldir. Bu
kapsamda titkkenmislik mesleki yilgiligin en yogun oldugu ve bir sonraki asamast
olarak belirtilebilir. Diger bir ifadeyle heniiz tiikkenmislik hissi yagsamayan buna
ragmen tiilkenme durumunun baglangi¢ belirtilerinden biri olan ve tiikkenmiglik
algisina gorece daha uzun siire devam eden “mesleki y1lginlik’ konusu hakkinda
literatiirde bir boslugun oldugunu belirten Tutar vd. (2023), calisanlarda mesleki
yilgmlik algis1 giderilmezse zamanla tiikenmislik sendromuna doniisebilecegini
isaret etmektedir. Tiikenen bireyler duygusal olarak tiikenmisligi yasayarak
zamanla fiziksel tikenmeye dogru gidebilmektedir (Edu-Valsania vd., 2022;
Agyapong vd., 2023). Tiikkenmislik ile calisanlar kendilerinde yeterince gii¢
bulamazlar, islerine yonelik motivasyonlarini kaybederler, ise gitmek onlar
icin bir iskenceye doniisiir ve bu olumsuz durumlar ise zamanla ¢alisanlarin ig
yasamlarii olumsuz etkiledigi gibi 6zel hayatlarini da olumsuz ve yasanmaz
hale getirebilmektedir. Bu ¢ercevede ¢alisanlardaki mesleki yilginlik algisinin
titkenmiglige doniismeden yok edilmesi gerekliligi agiktir.

1. ORGUTLERDE MESLEKI YILGINLIK

Islerinden dolay1 bireylerin yogun olarak duygusal tilkenme, diisiik bireysel
basar1 algist ve duygusal tilkenme gibi algilarin biitiinlinii olusturan yilginlik,
asirt is yiki ve uzun ¢aligma saatleri duygusal kaynaklari tiiketmekte ve
calisanin da duygusal tiikenmesine neden olmaktadir (Tutar vd., 2023: 1318).
Tiirk Dil Kurumu yilgmligi, “Yilmis, korkmus olan, bikmis, usanmig, morali
bozulmus ve ¢okmiis” olarak nitelendirmektedir (Tiirk Dil Kurumu Sézliikleri,
2023). Yilgmlik bir bireyin karsilastigi zorluk, direng, fazla ¢alisma, zorbalik,
mobing ve bunlar gibi sayilabilecek bir¢ok olumsuz durum karsisinda tiilkenme
yasamasiyla toplumda daha mutsuz ve yorgun bir hayat yasamasi olarak ifade
edilebilir. Farber (1991) yilginligi mekaniklesme, gereksiz nedenlerle isten
uzaklastirma, asiri ¢alisma gibi olumsuz durumlar sonucunda bireylerin asiri
strese tepki gostermeleri ve patlama noktasina gelme diizeylerinde karsidaki
bireylere tepki gostermeleri olarak ifade etmektedir.
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Yilginligin hemsirelik, hukuk, sosyal hizmet uzmanligi, hukuk gibi hizmete
yonelik sektdrlerde daha fazla goriildiigiinii belirten Ozabaci (2004), yilgmlig
belirli bir zaman siirecinde meydana gelen bireylerin kendilerine veya ¢evrelerine
yonelik gelistirdikleri tavirlar ile bogsalmalar olarak ifade etmektedir. lacovides
vd. (2003: 211), ozellikle orgiit caliganlarinda goriilen yilgmhigin orgiitsel
kaynakli stres, is tatminsizligi, yorgunluk ve yipranma gibi diger olumsuz
kosul ve duygulardan farkli olarak ele alinmas1 gerektigini belirtmektedir. Bu
dogrultuda orgiitlerde mesleki yilginligin 6l¢iilmesi ve giderilmesine yonelik
Onerilerin sunulmasiyla orgiitsel davranis alan1 ve orgiitler agisindan 6nemli bir
boslugun doldurulacag diistintilmektedir.

Yilginlik algisinin nedenleri arasinda degersizlik, yetersizlik, hayal
kiriklig1, tatminsizlik ve hosnutsuzluk gibi davranigsal 6zellikler bulunmakla
birlikte yilginligin insan bedeninde de tansiyon, kalp krizi, ritim bozuklugu,
tansiyon ve mide rahatsizliklar1 gibi olumsuz durumlar meydana getirdigi
belirtilmektedir (Kreitner vd., 1989; Liao vd., 2021). Diger yandan yilgihigin
orgiitler agisindan ig performansinda diisiis, ise devam etmeme, verimsizlik, is
tatminsizligi ve i devir hizinda artig gibi olumsuz etkileri de bulunmaktadir
(Lazar vd., 2006; Trépanier vd., 2016). Yilginligin en temel nedeni duygusal
olarak tiikenme olmakla birlikte uzun siire devam eden c¢alisma saatleri ve is
ortaminin yogunlugu, siirekli bir faaliyet i¢erisinde bulunma ile bu etkilesimler
sonucunda bireylerin enerjilerinin bitmesi gibi durumlar tiikenmislige neden
olmaktadir (Lazar vd., 2006: 240). Mesleki yilginlik algisinin sonunda ise
bireylerde tiikenmislik sendromu olusabilmektedir (Tutar vd., 2023: 1319).

Tiikkenmislik bireylerin yogun iletisim igerisinde olduklart meslek
gruplarinda, isin yapisindan kaynaklanan stresle miicadele edememe gibi
sonuglar1 olan duygusal ve fiziksel alanlarda goriilen ve bireyin diger bireylerle
iliskilerine, is ve 6zel hayatina olumsuz etkileri bulunan uzun siireli psikolojik
olan bir sendrom olarak ifade edilmektedir (Meri¢ ve Erdem, 2023: 53).
Diger yandan tiikkenmiglik, ¢aba gdstermeme durumu veya gii¢ yitirilmesi
olarak belirtilmekle birlikte kavramsal olarak 1974°7ilinda psikiyatrist
Herbert Freudenberger tarafindan ortaya atilmistir (Aydin ve Akgemci, 2020:
104). Freudenberger uyusturucu kullanicilart 6rnekleminde yapmis oldugu
aragtirmada titkenmislik kavraminin mesleki bir hastalik oldugunu ve bireylerin
duygusal olarak tiikenmeleri, bagkalariyla iliskilerini kesmeleri ve basarisiz
olmalar1 gibi durumlardan dolay1 aci1 g¢ekilen psikolojik bir hal olarak ifade
etmektedir (Ungiiren vd., 2010: 2923).

Tiikenmislik belirtilerini depresif bir sendromun bileseni olarak belirtilen
kuramsal goriisler tiikkenmisligin mesleki depresyona yonelik evirilen bir durum
olarak ortaya ¢iktigini belirtilmektedir (Sowden vd., 2022). Tutar vd. (2023) bu
noktada tiikenmislik konusunda bir belirsizlik oldugunu belirterek titkenmislik
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durumunun heniiz basi olan ve tiikenmislik belirtilerinden biri olan “mesleki
yilginlik” konusunu duygusal tilkenmeyle iliskilendirmis ve mesleki yilgmlik
konusunun heniiz yeterince incelenmedigini belirtmistir. Skomorovska vd.
(2023: 153) duygusal tilkenmeyi tilkenmisligin en basindaki ve en merkezi
asamas1 oldugunu belirtmekte ve tiikenmisligin duygusal bileseninin is stresi
ile dogrudan iliskili oldugunu ifade etmektedir. Duygusal agidan isyerinde
yogun bir ¢alisma temposunda olan ¢alisanlarin, kendilerini zorladiklari, diger
bireylerin duygusal istekleri altinda zorluk yasadiklar1 ve duygusal tilkenmenin
ise bu durum karsisinda bir tepki oldugunu belirtmektedir (Ibragimovich, 2023).
Duygusal tiikenme yasayan bireyler artik bir is yapabilme istegi duymayarak
is yapma noktasinda bireysel giigleri de hemen hemen kalmamaktadir. Diger
yandan tiikenmislik sendromunda hissedilen agir durumdan daha hafif duygu
durumlari olan mesleki yilginlik algisi yasayan bireyler gorev yaptiklar1 drglite
ve ige yonelik yeterince motivasyon ve heyecan yasayamamaktadirlar. Mesleki
yilginlik yasayan bireyler orgiite ve iglerine karsi isteksizdirler. Bu bireyler is
ve Ozel hayatlarina yonelik stresle bas etme noktasinda daha gii¢lii olmalarina
ragmen is yapma ve yasam enerjileri biiyiik oranda drselenmistir (Tutar vd.,
2023: 1318).

2. MESLEKI YILGINLIK BILESENLERI

2.1. ise Karsi Soguma Algisi

Ise karsi soguma calisanlarin isyerlerine ve islerine yonelik algi, tutum
ve hislerini ifade etmekle birlikte bu alginin bir yonii ¢alisanlarin orgiitteki
is memnuniyet seviyeleridir (Tutar vd., 2023: 1319). Is memnuniyeti bireyin
tecriibesine yonelik takdirden olusan olumlu ve hos duygu durumlar, is
yapmaktan duyulan memnuniyet, bireylerin tutumlarina yonelik bir olgu
olmakla birlikte meslegin ¢esitli boyutlarina yonelik hissedilen evrensel bir
duygu olarak da ifade edilmektedir (Aung vd., 2023; Hartika vd., 2023: 10).
Diger bir tanima goére is memnuniyeti ise karst doyum, bireyin meslegine ve
is cevresine yonelik iyi duygusal ifadeleri olarak belirtilmektedir (Suprapto
vd., 2023). Ise karsi sofumanin temelinde ise karsi bagliligin oldugunu
belirten Tutar vd. (2023), ¢alisanin orgiitte ve isine yonelik yatirimlari ve bu
cabalarin gelecek ile ne derece biitiinlestiginin 6nemli oldugunu belirtmekte,
ise baglhligin calisanin Orglitteki amag¢ ve motivasyonunun yiiksek olmasi
oldugunu buna karsin ise soguma algisinin ise c¢alisanin iginden bikmasi, i
ve Orgiite karsi ilgisini yitirmesi ve is yasam uyumsuzlugu ile kendini belli
etmesi olarak ifade etmektedir. Schaufeli vd. (2002: 72) ise bagliligi, bireyin
is faaliyetlerinde ve orgiitte enerjik bir yapida olmasi, yaptigi isi 6ziimseyerek
kendini isine adamasi, bu sayede isi ile kendisini karakterize ederek olumlu bir
ruh haline biiriinmesi olarak ifade etmektedir. ise karsi soguma algisinda ise bu
sayilan bir¢ok durumun tam tersi bir veya birka¢ durumun meydana gelmesi
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ve bu olumsuz durumlarin bireyde ise karsi ilgisizlik ve galigmama haline
doniismesi durumlaridir. Esasen temelde ise bagliligin orgiit calisanlarinda
goriilmesi eger aksi bir durum s6z konusu ise yani ise kars1 soguma var ise orgiit
calisanlar1 ve yoneticilerin bu durumu diizeltmeleri i¢in politika ve yontemler
gelistirmeleri gerekmektedir. Yine Tutar vd. (2023: 1319) ise karsi sogumay1
calisanin ise yonelik tutumunda yabancilagmasi, kariyer hedeflerini goz ardi
etmeye baslamasi ve kariyer degisikligi yapma noktasinda kararli olmasi gibi
sonuglarin dogabilecegini belirterek ise karsi soguma algisinin ¢alisanin yeterli
diizeyde isine zaman ayirma isteginin olmamasi ve genel yasam standartlarinda
diismeye neden olmas1 gibi durumlardan kaynaklandigini belirtmektedir. Orgiit
calisanlarinin iglerine karsi ilgisizlikleri soguma algisina doniiserek Orgiitte
O0grenme ve egitim firsatlarin1 gozardi etme, sorumluluk alinan gorevleri
Oonemsememe gibi olumsuz durumlara neden olurken diger taraftan c¢alisanin
becerilerini orgiit ¢ikarlari dogrultusunda ortaya ¢ikarma konusunda isteksiz
davranmasi ile olumsuz duygu durumlarinin olusmasma neden olabilir
(Montero-Marin vd., 2009; Dahi ve Kareem, 2022; Yu, 2022; Obschonka vd.,
2023).

2.2. is-Ozel Yasam Uyumsuziugu Algisi

Is, kisinin profesyonel kimliginin ayrilmaz bir parcasidir, ancak bunu is dist
faaliyetlerle dengelemenin zor olmasinin yaninda kisinin isi ile yasamin ¢esitli
yonleri arasindaki dengeyi siirdiirmesi, son yillarda gittikge artan bir toplumsal
kaygi kaynag1 haline gelmistir. Ciinkii artik daha fazla ¢alisan, yaygin olarak
“is-yasam dengesi” olarak bilinen duruma olan ihtiyacin farkina varmaktadir
(Rashmi ve Kataria, 2022: 1029). Is ile 6zel yasam arasinda meydana gelecek
bir denge sistemi ile orgiit ¢alisanlari isle ilgili faaliyetlerinde harcadiklari
enerji ve zamanlari ile aile, arkadaslar, 6z bakim faaliyetleri ve hobiler olmak
tizere bireysel faaliyetlere zaman ve enerji arasindaki dengeyi kurabilecektir
(Tutar vd., 2023).

Insanlarin hayatlarinda meydana gelen siirekli bir degisim bireylerin islerine
ve kigisel yagamlarina karsi sorumluluklarin kat kat artmasina ve bu da ig-yasam
“dengesizliginde” bir artisa yol agmistir. Sonug olarak modern toplumlardaki
bireyler i¢in is-6zel yasam dengesi kavrami 6nemli bir konu haline gelmistir (Le
vd., 2020). Calisanlarin isleri ile aile yagamlari arasindaki dengenin 6neminden
bahseden Ozer ve Kis (2015: 105)’a gore ¢alisanlarm isleri ile aile hayatlari
arasinda bulunan dengenin bozulmasi ile c¢alisanlarda duygusal ve fiziksel
titkenmislik durumlarinin yasanilmasi kagiilmazdir. Bireylerin isleri ile 6zel
yasantilart veya aileleri ile i faaliyetleri arasindaki denge bireylerin sahip
olduklar gorev ve rollere gore degismekle birlikte bu roller ile rol beklentileri
arasinda kurulmasi gereken dengenin kurulamamasi durumlarinda is-aile
yasam catismalar1 gozlemlenebilmektedir (Ozdevecioglu ve Doruk, 2015: 9).
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Caligsanlar yoniinden is-6zel yasam dengesizligi birey iste yokken dahi is stresi
hissetmesi gibi olumsuz belirtiler gdstermesi yaninda ig performansi ile bireyin
refah diizeyini de diislirdiigii goriilmektedir. Bunlarin yani sira mesleki yilgilik
duygusu tikenmislik, memnuniyetsizlik ve stres gibi olumsuz duygu durumlari
ile depresyon, uyku bozuklugu ve anksiyete gibi zihinsel ve fiziksel sorunlart
da beraberinde getirebilmektedir (Tutar vd., 2023). Calisanlarin isleri ile aile
ve Ozel yasamlari arasinda kesin bir sinir koyamama durumlarinda is yasam
dengesizligi ortaya ¢ikmakla birlikte ¢alisanlarin is disindaki hafta sonu veya
tatil zamanlarin yeterince dogru yonetmemeleri gibi durumlarda bu dengenin
bozulmasi s6z konusu olabilmektedir (Aamir vd., 2016; Elbaz vd., 2022; Duan
vd., 2023).

2.3. ise Karg1 Motivasyon Kaybi

Motivasyon insanlarin bir amag¢ dogrultusunda yonlenmeleri anlamina
gelen igsel bir gii¢ olarak nitelendirilmekle birlikte motivasyon bireylerin
umutlari, inanglari, korku ve ihtiyaglari ile ilgili olan bir kavramdir. Bu noktada
motivasyon bireyi diirtiileyen igsel bir duygu olarak da goriilebilir (Tutar ve
Erdem, 2022: 322). Motivasyon kaybi ile bireyler bikkinlik, yorgunluk ve
yilgmlik gibi olumsuz duygular hissederek ¢cok az seye ihtiya¢ duyma duygusuna
kapilmaktadir. Motivasyon kaybi ile bireyler kendilerini harekete gecirecek
giicten mahrum kalarak bir isi basarma inang¢larini kaybederler (Christodoulou
vd., 2017; Tutar ve Erdem, 2022).

Ise yonelik motivasyon kaybi, bireyin meslegine ve orgiite karsi duygusal
bir kopukluk veya istek yoksunlugundan kaynaklanan is ve ¢alisan arasindaki
uyumsuzluktan meydana gelmekte ve galisan agisindan artik isin ilgi c¢ekici
olmayan bir hal almasi durumu anlamina gelmektedir (Tutar vd., 2023:
1320). Bu kapsamda iste motivasyon kaybinin en temel nedeni ¢alisanin
isinden yeterince tatmin olamamasi, sikici ve monoton bulmasi ile yaratici
yeteneklerini artik kullanamayarak inisiyatif kullanmadan is faaliyetlerini
yiirtitmeye calismasidir (Tutar vd., 2023: 1320). Diger yandan bireyin dogru
kariyer veya is pozisyonunda olmamasi, ise yonelik kendini mutsuz ve
motivasyonsuz hissetmesi, verilen sorumluluk ve goreve yonelik ilgisizlik ile
orgiit ikliminden memnun olmama gibi sonuglar1 da bulunmaktadir (Miceli ve
Castelfranchi, 2000; Malik vd., 2022; Oh ve Roh, 2022; Pak vd., 2023; Tutar
vd., 2023). Ise kars1 motivasyon kaybinin sonuglari arasinda dikkat eksikligi
de bulunmaktadir. Dikkat eksikligi ile is faaliyetlerini yiirliten ¢alisan dikkatini
yeterince igine veremez, gorevlerini ve sorumluluklarini yerine getiremez, igine
odaklanmada zorlanir ve hatta fiziki yaralanmalara dahi neden olabilir (Frank-
Anyanwu vd., 2019; Tavakoli vd., 2019).

Motivasyon kaybi, calisanlarin ise ve oOrgiite yonelik motivasyonunu,
coskusunu ve tutkusunu kaybettigi bir durum olarak nitelendirilmekle birlikte
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bu olumsuz durum calisanlarin genel is tatminini disiirerek performans
disiikliigiine neden olmaktadir. Bunun yani sira bu ¢alisanlar islerine yonelik
amag ve anlam bulmakta zorlanarak isyerlerinde kendilerini is arkadaslarindan
kopuk olduklarini diisiinerek ¢alisma ortamindan izole olmakta, zamanla orgiite
ve topluma kars1 yabancilagsma yoluna gitmektedirler (Candelaria-Martinez ve
Franco-Paredes, 2022: 30; Oh ve Roh, 2022; Tutar vd., 2023). Buna ek olarak
motivasyon kaybimin orgiitte giderek artmasi calisanlarin performanslarini
oldukca diisiirmekte ve bu durum c¢alisanlar acisindan siirdiiriilebilir
olmamaktadir. Benzer veya ayni1 gorevlerin siirekli tekrarlanmasi, yapilan is
faaliyetlerinin zamanla monotonlagmasina ve sikici hale gelmesine neden olarak
calisanda merak ve ilgi uyandirmaz hale gelmektedir. Bu durumda ise ¢alisanin
motivasyon azalmasi yasamasi kaginilmaz olmaktadir (Tutar vd., 2023).
Calisanin orgiitte yeni kariyer olanaklarindan mahrum birakilmasi, inisiyatif
kullanmasina ve yaratici yeteneklerini gostermesine firsat birakilmamasi
gibi durumlar da ¢alisanin motivasyon kaybina neden olmakta ve orgiitte is
performansini diisiirmektedir (Yadav ve Sahu, 2022). Son olarak elverissiz
Orgiit sartlari, calisanlarin becerileri ile is sorumluluklari arasinda meydana
gelen uyumsuzluk ve yetersiz kaynaklar da ¢alisanlarda motivasyon kaybina
neden olabilir ki bu durumda hem orgiit hem de ¢alisanlara zarar verebilir
(Tutar vd., 2023).

3. MESLEKI YILGINLIK OLCEGi

Mesleki yilginlik 6lgegi ilk olarak Tutar vd. (2023) tarafindan literatiire
kazandirilmustir. Tlgili arastirma kapsaminda 484 calisandan toplanan verilerin
analizi ile 3 alt boyut ve 22 maddeden olusan Mesleki Yilgilik Olcegi ortaya
¢ikmistir. Tablo 1°de 6lcek ifadeleri belirtilmektedir.

Tablo 1. Mesleki Yilgmlik Olgegi

SiraNo  Faktir I — Ise Karsi Soguma

1 Meslegimi siirdiirmeye daha fazla dayanamayacagimi diisiiniiyorum.

2 Meslegime ilgimi yavas yavas kaybediyorum.

3 Meslegimi siirdiirmenin bir anlaminin olup olmadig1 kafami kurcaliyor.
4 Her gegen giin isime olan duygusal bagim zayifliyor.

5 Meslegimin beni hayal kirikligina ugrattigini diisiiniiyorum.

6 Isimden ayrilmay1 sik sik diisiiniiyorum.

7 Isime kars1 ilgimi kaybettigimi diisiiniiyorum.

8 Meslegime artik daha fazla kafa yormak istemiyorum.

9 Meslegimden duygusal olarak sogudugumu hissediyorum.

10 Calismaktan biktigimi hissediyorum.

11 Meslegimi siirdiirmek agir1 strese neden oluyor.

12 Haksizliklar yiiziinden her gegen giin isime olan bagliligimi kaybediyorum.
13 Sabahlari ise gitmek i¢in kendimde yeterince istek bulamiyorum.
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Faktor 2 — Is-Ozel Yasam Uyumsuzlugu

14 Islerimden dolay1 6zel yasamima yeterince zaman ayiramiyorum.
15 Mesai bitiminde kendimi asir1 yorgun hissediyorum.

16 Isimde fiziksel olarak erken yoruldugumu diisiiniiyorum.

17 Isim ve 6zel yasamim arasinda dengeyi kuramiyorum.

18 Isimdeki zihinsel yorgunluk uyku diizenimi bozuyor.

Faktir 3 — Iste Motivasyon Kayb

19 Kendimi isime tam olarak veremiyorum.
20 Isimde dikkat eksikligi yastyorum.

21 Isimde zihinsel odaklanma sorunu yastyorum
22 Hata yapma endisesini ¢ok fazla yasiyorum.
SONUC

Yilginlik toplumdan izole olma durumu, duygusal tiikenme, c¢alisanin
diger insanlarla is faaliyeti ylriitiirken hissettikleri basarisizlik korkusu gibi
durumlara kars1 verdikleri tepki olarak ifade edilmistir. Mesleki yilginlik ise
bir kisinin ¢alistig1 meslege veya isine duydugu olumsuz duygusal tepkidir.
Genellikle is stresi, asir1 ¢aligma, isle ilgili siirekli baski altinda olma gibi
faktdrler sonucu ortaya ¢ikan mesleki yilgilik yasayan kisiler, islerine karsi
ilgilerini kaybederler, motivasyon kaybi1 yasarlar ve iglerini daha az etkili bir
sekilde yaparlar. Bu durum, fiziksel ve psikolojik sagliga zarar verebilir. Diger
yandan mesleki yilginlik, bir kisinin is veya kariyeri ile ilgili olarak duydugu
titkenmislik, motivasyon kaybi ve genel olarak olumsuz duygular1 ifade eden
bir terimdir. Bu durum, uzun siire ayni iste ¢alisan, is stresi, asiri ig yikd,
i memnuniyetsizligi veya isle ilgili diger olumsuz etkenler sonucu ortaya
¢ikabilir.

Mesleki yilginligin belirtileri asagidaki belirtilmektedir;

e Ise karsi ilgi kayb: Isteki aktivitelerden eskisi kadar keyif alamama veya
ilgi gosterememe,

e Motivasyon kayb: Ise baslama motivasyonunun azalmasi veya tamamen
kaybolmasi,

e s performansinda diisiis: iste verimlili§in azalmasi, gérevleri zamaninda
tamamlamakta giicliik ¢ekme,

e Fiziksel belirtiler: Yorgunluk, bas agrisi, mide problemleri gibi fiziksel
saglik sorunlar1 yagsama,

e Duygusal tepkiler: Ofke, endise ve depresyon gibi duygusal tepkilerin
artmasidir.

e Sosyal izolasyon: Is arkadaslariyla veya aile iiyeleriyle iliskilerde geri
cekilme,

e Tiikkenmislik hissi: Fiziksel ve duygusal olarak yorgun hissetme,
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e Isteverimsizlik: Isteki performansin diismesi ve is gorevlerine odaklanma
glicliigii yasama,

e Isten kaginma: Ise gitmekten kacinma veya isi ihmal etme egiliminde
olma,

e Duygusal tepkiler: Isle ilgili gerginlik, 6fke, {iziintii gibi olumsuz
duygusal tepkilerin artmasi gibi durumlar mesleki yilginligin belirtileri
arasinda gosterilebilir.

Mesleki yilginligin 6nlenmesi ve tedavisi i¢in kigisel ve igyeri diizeyinde
onlemler alimabilir. Bunlar arasinda is dengesi saglama, stres yonetimi teknikleri
Ogrenme, isyerinde destek sistemleri olusturma ve gerektiginde profesyonel
yardim almak bulunabilir. Isverenler, ¢alisanlarinin is yiikiinii makul diizeyde
tutmaya, calisanlar arasinda iletisimi tesvik etmeye ve ¢alisanlarin duygusal
ihtiyaclarim1 karsilamaya calisarak mesleki yilginligi azaltabilirler. Mesleki
yilginlikla basa ¢ikmak i¢in is degistirmek, is yiikiinii dengelemek, stres
yonetimi tekniklerini 6grenmek, destek gruplarina katilmak ve gerektiginde
profesyonel yardim almak gibi adimlar atilabilir. Isverenler ayrica ¢alisanlarini
mesleki yilginliktan korumak i¢in is yiikiinii makul diizeyde tutmak, ¢alisanlarin
psikolojik sagliklarint desteklemek ve calisma kosullarini iyilestirmek gibi
onlemler alabilirler. Mesleki yilginligin iistesinden gelmek icin is hayatini
dengelemek, diizenli mola vermek, stres yonetimi tekniklerini 6grenmek
ve gerektiginde psikolojik destek almak gibi onlemler alinabilir. Ayrica, is
yerlerinin ¢aliganlarin is yiiklinii ve is stresini azaltmak i¢in uygun politikalar
ve destek sistemleri olusturmasi da dnemlidir. Bireysel olarak mesleki yilgimlik
yasayan calisanlarin mesleki yilginlik konusunda uzmanlagmisg terapistlerden
destek almalar1 yoneticilere tarafindan desteklenmelidir. Ayrica c¢alisanlarin
deneyimlerini paylasabilecekleri platformlar olusturularak mesleki yilginligin
herkes tarafindan yasanilan olagan bir durum oldugunu goéstermek 6nemlidir.
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ORGUTSEL SAPMA
Asl ERCAN ONBICAK!

GIRIS

Orgiitsel davranis alaninda, orgiit i¢indeki olumsuz davranislar, calisanlara
ve Orgiite zarar veren davranislar seklinde siiflandirilmaktadir. Calisanlarin
gergeklestirdigi zarar verici davraniglarin sonuglari, bireysel veya oOrgiit
iiyelerine yonelik ya da orgiitsel olup olmadigina gore ayrilmaktadir. Orgiitsel
davranigin karanlik yonii olarak da isimlendirilen bu davranislarin diger olumsuz
is davraniglariin yerine gegen ¢esitli kavramlarla ifade edildigi goriilmektedir.
Sozii edilen kavramlar, alan yazinda mobbing, {iretim- {iretkenlik karsiti is
davranisi, calisan sapkmligi ve orgiitsel sapma olarak adlandirilmaktadir
(Binboga, Egin ve Giilova, 2018: 384). Olumsuz isyeri davranisi, “antisosyal
davranis” (Robinson ve O’Leary-Kelly, 1998), “drgiitsel zararli davranis”
(Vardi ve Wiener, 1966), “uyumsuz davranig” (Puffer, 1987), “isyeri sapmasi”
(Robinson ve Greenberg, 1998) ve “islevsel olmayan igyeri davranisr” (Griffin
vd., 1998) olarak adlandirilmistir (akt. Peterson, 2002: 48).

Kitabin bu boliimiinde, 6rgiitsel sapma kavraminin nereden kaynaklandiginin
irdelenmesi, boyutlar1 ve gesitleriyle ilgili bilgi veren kavramsal bir ¢alisma
bulunmaktadir.

1. Orgiitsel Sapma Kavrami

Sapma hali, yapilan belli bir davranisin “toplumun inang, tutum ve
davranislarindan farklilik gostermesi olarak nitelendirilmektedir” (Korkmazer
ve Pirol, 2021:47). Orgiitsel sapma, ¢alisanlarin, drgiit kiiltiiriine 6zgii yazili
veya yazili olmayan “kurallara, degerlere, normlara, orgiitiin varligina” ve
diger calisanlara yonelik isteyerek yaptiklari, zarar verici niteligindeki tiim
olumsuz davranislar seklinde tanimlanabilir (Baym ve Terekli Yesilaydin,
2021:85).

1 Dr, Ege Universitesi, Orcid No: http://:orcid.org/0000-0003-2479-0919 , dr.asliconb@gmail.com
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Calisan sapmasi ve daha sonra oOrgiitsel sapma olarak anilan kavrami,
literatiire ilk olarak Robinson ve Bennett 1995’ de yaptiklar1 ¢alismada ayrintilt
sekilde agiklamistir. Yine ayni calismada olumsuz g¢alisan davranisinin ne
oldugunu betimleyerek ve diger yazarlarin da kavramlarint da irdelemislerdir.
Sapma davraniginin bir &rgiite, onun {yelerine veya her ikisine de zarar
verme olasiligi bulunmaktadir. Robinson ve Bennett (1995), sapma kavramini
“normlart ihldl eden (Cohen, 1966) ve “ftoplumun refahini tehdit ettigine
inanilan... kabul edilemez bir ihlal” (Best ve Luckenbill, 1982: 4) olarak
tanimlamaktadir (akt. Robinson ve Bennett, 1995: 557). Bu a¢iklamalara uygun
olarak orgiitsel sapma kavrami, bir orgiitiin refahini diisiiren, normlarini bozan
davranisa odaklanmaktadir. Bu baglamda Robinson ve Bennett (1995) ¢alisan
sapmasini, Onemli orgiit normlarmi ihlal eden ve bunu yaparken de diger
orgiit tiyelerinin ve orgiitiin refahini tehdit edici goniilli bir davranig olarak
nitelendirmektedir. Ayrica orgiitsel sapmayi, Orgiitsel etik ¢aligmalarindan
ayirmaktadirlar. Yazarlara gore sapma calismalarinin, Orgiitsel normlara
ve kurallara aykirt davranislari merkeze aldigini, etik calismalarmin ise
toplumsal kurallar ¢ercevesinde dogru-yanlis olan davranislara odaklandigini
belirtmektedir. (Robinson ve Bennett, 1995: 556).

Orgiitsel sapmay1 olusturan ilk kosul, Robinson ve Greenberg’in belirttigi
gibi, oOrgiitsel sapma davranisinin ‘‘failleri” Orgiitiin galisan iiyeleri ya da
“iceridekiler”dir (Robinson ve Greenberg, 1999: 4’den akt. Jelinek ve
Ahearne, 2006: 328). Dogal olarak isyerinde sapma davranisinin gerceklesmesi
caliganlara bagli olmaktadir. Litzky, Eddleston ve Kidder, (2006) sapma
davranisina yonelik kavramsal caligmalarinda, orgiitsel sapma davranisinin
nedenleri ve sonuclarini incelemektedir. Tablo 1’de goriildiigii iizere orgiitsel
sapma davraniginin, onciilleri olarak orgiitiin {icretlendirme yapisi, ¢aliganlara
yonelik giivensizlik, sosyal etki, ¢calisanda rol belirsizligi, adaletsizlik ve giiven
ihlali &n plana gikmaktadir. Orgiitsel sapmanin ardillari ise, diisiik iiretim ve
kalite yoksunlugu gibi ¢esitlendirilebilir.

Tablo 1. Orgiitsel Sapmanin Onciilleri ve Ardillari

Orgiitsel Sapma Onciilleri Orgiitsel Sapma Orgiitsel Sapma Ardillari
Kategorisi
Ucret/ Odiil Sistemi Uretim Sapmast Diisiik Uretim/ Uretkenlik
Sosyal Etki (Gruba Uyum Politik Sapma Yiiksek Uretim Maliyetleri
davranisi)
Calisana Giivensizlik Miilkiyet Sapmasi Stok Kontrol Kayiplari
Rol Belirsizligi Kisisel Saldirganlik Hizmet Kalitesinde Degiskenlik
Orgiitsel Adaletsizlik Kar Kayiplari
Orgiitsel Giiven Thlali Fiyatlandirmada Degiskenlik
Zayif Hizmet Imajt

Kaynak: (Litzky vd., 2006:92) *den yararlanilarak uyarlanmistir.
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Ucret ve Odiillendirme sistemi, calisanlarin sadece kendilerini
disiinmelerine ve diger is arkadaglarmin oniine gegmek ve ilerlemek igin
merhametten uzak, ahlak disi davraniglarin gerekli olduguna inanmalarina
sebep olabilmektedir. Ozellikle prime dayali satis ve miisteri memnuniyeti ile
maddi 6diil arasindaki baglanti, calisan i¢in sapma davraniglart normallestirmek
icin baglam saglamaktadir. Bir diger orgilitsel sapma Onciilii sosyal etki olarak
belirlenmektedir. Aslinda sosyal etki, ¢alisanin 6rgiit igindeki grup normlarina
uyum saglamastyla ilintilidir. Isyeri icindeki gruplar ¢alisana gruba uyum
saglamasi i¢in sosyal baski yapabilmektedir. Calisanin gosterdigi herhangi bir
uyumsuzluk durumunda da galisan grup i¢inde cezalandirilabilir. Caliganlar
gruba uyum davranigindan hareketle, “y0neticiler sapma davranisi gosterdiginde
veya bunlara tolerans gosterdiginde ve/veya yoneticiler, calisanlarin yeni
gelenlere grup normlarina uymalari igin agir1 baski uygulamasina izin veren”
bir orgiitsel iklim yarattiginda orgiitsel sapma ortaya ¢ikabilmektedir. Bir diger
etken, yoneticilerin ¢alisanlara karsi giiven eksikligidir. Yoneticiler, ¢alisanlarin
oOrgiitiin ¢ikarlarina yonelik en uygun is davranisin gostermeyecegine yonelik
algilart mevcuttur. Kendilerine giivenilmedigini hisseden c¢alisanlar sapma
davranis1 gosterebilmektedir. Calisanlarin algiladigi rol belirsizligi de sapmaya
yol acan bir baska unsurdur. Rol belirsizligi, belirli bir gorev hakkinda bilgi
eksikligini ve gorevle ilgili beklentilere iliskin belirsizligi ifade etmektedir.
Rol belirsizligine 6rnek olarak, satis sektoriindeki calisanlarin “muisterilerin
isteklerini  karsilama” dogrultusunda Orgiitin normlar1 ve kurallaryla
catisabilmektedir. Calisanlar, 0Orgiit kurallarinda adaletsiz uygulamalar
oldugunu fark ettiklerinde veya ‘“kendilerine adaletsiz davranildigin
hissettiklerinde”, olumsuz davranis sergileyebilmektedir. Orgiit igin adaletsiz
uygulamalar 6rgiitsel giiven ihlaline ve dolayisiyla orgiitsel sapma davranigini
meydana getirmektedir (Litzky vd., 2006: 94-96). Tablo 1’e gore Orgiitsel
sapmanin ardillart degerlendirildiginde, ¢alisanlarda diisiik tiretkenlik, yiiksek
iretim maliyetleri, isyerinde stok- {irlin kayiplar1, Hizmet kalitesinde diisiis ve
olumsuz hizmet imaj1 ile karsilagilabilmektedir.

2. Orgiitsel Sapmanin Boyutlan

Hollinger ve Clark (1982) calisan sapmasiyla (employee deviance) ilgili
yaptiklari arastirmada, iki temel sapma davranisini tespit etmislerdir. Bunlardan
ilki, miilkiyet sapmasi olarak isimlendirilen, 6rgiitiin mal ve varliklarina yonelik,
sabotaj, hirsizlik vb. sapma davranisidir. Miilkiyet sapmasi, ¢calisanlarin orgiitiin
(maddi ve/veya entelektiiel sermayesi) miilklerini veya varliklarini izinsiz
olarak kullanmasi veya bunlara zarar verdigi durumlara odaklanmaktadir
(6rnegin, isyerinden alet, ekipman veya para ¢calinmast). Ikinci sapma davranisi
tiretim sapmasidir. Bu davranig, iiretimin aksamasi, diger calisanlar1 rahatsiz
etme gibi iiretkenlik karsiti calisan davranisidir. Bagka bir deyisle, iiretim
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sapmasi, Orgiitte basarilmasi gereken asgari is kalitesini ve miktarini belirleyen
oOrgiit i¢inde resmi olarak yasaklanmis normlari ihlal eden davranislarla ilgilidir
(6rnegin, calisanin ise ge¢ kalmasi, yavas veya 0zensiz iscilik gibi). Yazarlar,
bu iki temel sapma davranigini drgiitiin normlarini ihlal eden davraniglar olarak
belirtmektedir (Hollinger ve Clark, 1982:333).

Robinson ve Bennett (1995) ‘te Hollinger ve Clark’in yaptigi sapma
davranisinin smiflandirmasini gelistirerek bireylerarast ve /veya kisilerarasi
sapma davranislarinin da eklendigi detayli bir tanimlama sunmuslardir. Yazarlar
orgiitsel sapmay1, 6nemli orgiitsel normlara aykiri davranan, onlari ihlal eden ve
bu davranisi yaparak bir orgiitiin diizenini tehdit eden ¢alisan davranisi olarak
tanimlanmaktadir (Korkmazer ve Pirol, 2021: 47). Sekil 1’de goriildiigii iizere
Robinson ve Bennett, dort spesifik sapma davranis kategorisini iki boyutta
siniflandirmaktadir (Lawrence ve Robinson, 2007: 385). Sapma davraniginin
temel boyutlarmi belirlemek igin, davranigin, kime karsi gerceklestirildigi
(orgiit veya orglit liyeleri) ve yonlendirildigi 6nemlidir (Robinson ve Bennett,
2000: 350).

Sapma davranisinin hedefi ve siddeti boyutlari birbirinden ayiran niteliktedir.
Sekil 1’de goriildiigii lizere haritanin bir ekseni orgiitsel-kisilerarasi boyut
olarak belirlenmistir. Bu boyut, orgiitsel sapma davranisinin hedefini temsil
etmektedir. Orgiitii hedef alan sapma davramiglardan (6rnegin, ekipmani sabote
etmek) diger ¢alisanlari hedef alan sapma davranislara (6rnegin, mobbing, s6zlii
taciz) kadar uzanmaktadir (Peterson, 2002: 48). Orgiitsel sapma, orgiite veya
orgiitiin is sistemlerine yonelik eylemler/davraniglar olarak tanimlanmaktadir
(Aquino, Lewis ve Bradfield, 1999: 1074). Calisanlarin mesai saatleri iginde
kisisel telefon goriismelerinin yapilmasi, orgiitiin kaynaklarin1 bosa harcamak,
is ekipmani veya mallar sabote etmek ve kasith olarak isyerinde hata yapmak
orgiitsel sapma Ornekleridir (Marasi, Bennett ve Budden, 2018: 9). Kisiler
arasi sapma (bireylerarasi) olarak adlandirilan kategori ise, diger calisanlara
zarar veren eylemlerden olugsmaktadir (Aquino vd., 1999: 1074). Bireylerarasi
sapmaya Ornek olarak; is yerinde baska bir ¢alisanla dalga gegmek, ¢alisma
arkadasini is yerinde utandirmak, baska bir calisana kiifretmek veya sozlii
tacizde bulunmak gibi siralayabiliriz (Marasi vd., 2018: 9). Orgiite ydnelik
sapkinlik 6rnegin vandalizm, hirsizlik veya sabotaji igerebilir. Bunun tersine,
bireye yonelik sapma dedikoduyu veya fiziksel saldirty1 igerebilir. Her ne
kadar belirli bir sapma eylemi her iki hedefe de zarar verebilse de, orgiit tiyeleri
sapma davranislarini ncelikle bireysel veya orgiitsel bir hedefe yonlendirme
egiliminde olacaktir (Lawrence ve Robinson, 2007: 385).

Ikinci ana boyut ise orgiitsel sapma davranigin siddetini temsil etmektedir.
Orgiitsel sapmanin siddeti, sapma eylemin énemli drgiitsel normlari ne dlgiide
ihlal ettigini ve dolayisiyla orgiite veya iiyelerine potansiyel olarak daha zararl
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olarak algilandigini ifade etmektedir (Lawrence ve Robinson, 2007: 385). Bu
boyuttaki davranislar, daha az zararli orgiitsel sapma davranis bigimlerinden
ornegin, diger ¢alisanlar hakkinda dedikodu yapmak, sosyal aylaklik, gerekcesiz
devamsizlik gibi, daha ciddi sapkin davranis bigimlerine 6rnegin, fiziksel taciz
veya hirsizliga kadar bir siireklilik i¢inde degigsmektedir (Peterson, 2002: 48;
Lawrence ve Robinson, 2007: 385)

Orgiitsel
Uretim Miilkiyet
Sapmasi Sapmasi
Diisiik Yiiksek
Onemli Onemli
Politik KlSlsel
Sapma Saldirganlik
Kisilerarasi

Sekil 1. Orgiitsel Sapma Davranisinin Boyutlari
Kaynak: (Robinson ve Bennett, 1995: 565)

Orgiitsel sapma davranisinin boyutlarinin yan1 sira Sekil 1°de goriildiigii
iizere Robinson ve Bennett (1995) sapma davranisini dort ¢eside ayirmaktadir.
Orgiite yonelik sapma kategorisinde “iiretim sapmasi1 ve miilkiyet sapmas1”;
Kisilerarast boyutunda ise “politik sapma ve kisisel saldirganlik” yer
almaktadir. Sapma cesitleri az 6nemli ve onemli ekseninde yer almaktadir.
Orgiite yonelik miilkiyet sapmasi ve kisisel saldirganlik, en iist diizey sapma
davranismin ¢esitleridir. Uretim ve politik sapma ise daha az 6nem arz eden
sapma davranislarindan olusmaktadir. Uretim sapmasi, calisanin isten erken
ayrilmasi, i§ yavaglatmasi, orgiitiin kaynaklarini bosa harcamasi, uzun molalara
¢ikmas1 gibi sapma davranislarindan olusmaktadir. Miilkiyet sapmasinda ise,
calisanin is ekipmanlarina zarar vermesi, isyerine ait maddi-maddi olmayan
varliklara yonelik ¢alma davranigi olarak tanimlanmaktadir. Politik sapma,
caliganlar aras1 sapma davraniglarindan olusmaktadir. En yaygin davranislar,
dedikodu, diger calisanlar1 suglama, iltimas, drgiite herhangi bir yarar1 olmayan
rekabettir. Kisilerarasi saldirganlik ise, diger ¢alisanlara yonelik onlara zarar
verici en siddetli sapma davranisidir. Bu davranislar, sozlii taciz, fiziksel saldiri,
diger calisanlarin esyalarini ¢almak gibi (Robinson ve Bennett, 1995: 565).
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3. Yikici (Destructive) ve Yapici (Constructive) Orgiitsel Sapma

Orgiitsel sapma davranislari, sonuglarma gére, “yapict sapma” (Galperin,
2012)veya“‘yaratictsapma”’ (Mainemelis, 2010) olarak isimlendirilebilmektedir
(akt. Tirkkas Anasiz ve Iliman Piskiillioglu, 2018: 452). Yikict orgiitsel
sapma davranisi ise, Robinson ve Bennett’in (1995) siniflandirdig1, yine sapma
davraniginin sonuglarina gore olumsuz sapma olarak bilinmektedir.

Warren (2003) ¢alismasinda, yikici ve yapict orgiitsel sapma davraniglarin
derleyerek mevcut literatiire farkli bir bakis a¢ist sunmaktadir. Yonetim
arastirmalarinda hem olumlu (pozitif) hem de olumsuz (negatif) olarak
nitelendirilen orgiitsel sapma davranig 6rnekleri bulunmaktadir. Bu davranig
yapilari, Orgiitiin agik veya Ortiilii normlarinin davranisa iliskin ortiilii veya agik
bir yargiy1 igermektedir. Tablo 2’de, Warren (2003) y6netim literatiiriinde yer
alan ¢aligmalarin, orgiitsel sapmanin negatif 6zellikli 6rneklerini derlemektedir.
Tabloyu olusturulurken yazar, grup normlarinin ihlal edilmesi veya bunlara
aykirt hareket edilmesi ile ortiilii veya acik bir sekilde bu davranislarin sosyal
veya Orgiitsel acidan zararli olarak degerlendirilmesini dikkate almaktadir
(Warren, 2003: 625). Tablo 2, sapma tiirii, bigimsel veya bi¢imsel olmayan grup
normu, sapmanin niteligi ve yazarlarin goriisii olarak agiklanmaktadir. Tablo
2’de goriildiigii tizere yikici sapma davranisi, bu boliimde daha 6nce agiklandigt
gibi calisanlara ve/veya orglite zarar verme amacindadir.

Tablo 2. Negatif 6zellikli (Orgiitsel) Sapma Bigimlerinden Ornekler

Yazarlar Bicimsel veya Sapmanin Niteligi Yazarin
Bicimsel olmayan Goriigil
Referans Grup
Normu
Politik Robinson ve Calisanlara Adil Calisanlar1 Calisanlara
Sapma Bennett (1995)  Davranmak Dezavantajli Zarar Verme
Duruma Diisiirmek
Kisisel O’Leary- Calisanlara Viicut Caliganlara Calisanlara
Saldirgan-  Kelly,Griffin ve | Biitiinliigii A¢isindan | Yonelik Zarar Zarar Verme
hk Glew (1996); Saygt Gostermek Verici Tehditkar
Robinson ve (Fiziksel) Davranis
Bennett (1995);
Raelin (1984)
Orgiit ici Baucus ve Kanunlar Kanunlart Topluma
Uygun Baucus (1997); Cigneme (Paydaslara)
Olmayan Baucus ve Near Zarar Verme
Davranis (1991)
Uretim Hollinger ve Uretim/Hizmetlerin Sabote Etme Orgiitsel
Sapmasi Clark (1982); Devam Etmesi Performansa
Robinson ve Zarar Verme

Bennett (1995)
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Miilkiyet Hollinger ve Isverenin Sahip Sabote Etme Orgiitsel
Sapmasi Clark (1982); Oldugu Varliklara Varliklara ve
Robinson ve Saygi Duymak (1s Performansa
Bennett (1995)  Ekipmanimi Ozenli Zarar Vermek
Kullanmak)
Yalancihk | Grover Dogru Bilgiyi Dogru Olmayan Bilgiyi Alan
(1993,1997) Aktarmak; Diirtistliik | Bilgiyi Aktarmak; | Calisan ve
Diiriistlitkten Orgiit I¢in
Kagmma Potansiyel
(Hilekarlik) Zarar Verici
Uyumsuz Puffer (1987) Uygun Is Roliine Kurallara Ve Olumsuz
Davramslar Iliskin Kurallar Ve Normlara Orgiitsel
Normlar Uymayan Sonuglar
Davranigslar
Hirsizhk Greenberg Miilkiyet Hakkina Sahip Olunmayan = Miilkiyet
(1990) Saygi Herhangi Birseyi = Hakkini
Almak ihlal Ederek
Orgiite ve
Topluma
Zarar Verme
Uygunsuz  Vardi ve Wiener = Uygun Davranisa Kars1 Gelmek Orgiite veya
Davramslar (1996) [liskin Paylasilan Topluma
Orgiitsel Ve Sosyal (Paydaslara)
Normlar Zarar Verme

Kaynak: (akt. Warren, 2003: 626)’dan uyarlanarak diizenlenmistir.

Yapict sapma da yikici sapma gibi oOrgiitsel normlarda kasitli sapma
davranis1 icermektedir. Ancak burada sapmanin amaci orgiite veya diger
caliganlara fayda saglanmasidir (Dahling ve Gutworth, 2017: 1168). Warren
(2003) sapmaya yonelik standartlar son derece subjektif olabildigi igin,
sapmanin ancak ¢alisanlarin drgiitsel normlart hipernormlar lehine reddetmesi
durumunda yapici olabilecegini ileri stirmektedir (Warren 2003; Dahling ve
Gutworth, 2017: 1168). Hipernormlar, “diinya ¢apinda benimsenen inanglar
ve degerler” dir (Donaldson ve Dunfee, 1994.1999’dan akt. Warren, 2003:
628). Hipernormlar, sosyal gruplarin ve toplumun deger ve normlarindan
kaynaklandigi icin, Orgiitiin hem igindeki (¢alisanlar) hem de disindaki
(paydaslar) insanlarin ihtiyaglarii ve dnceliklerini yansitan bir “daha yiiksek
otorite” gorevi gormektedir. Sonu¢ olarak, yapict sapma davranisi, Orgiite
(referans grup) fayda saglayan, orgiitiin normlarindan sapan ve daha yaygin
hipernormlara uyan davranis olarak tanimlanmaktadir (Dahling ve Gutworth,
2017: 1168).

Yapicit Orglitsel sapma davranig Orneklerini Warren (2003) Tablo 3’de
literatiirdeki yazarlara gore gruplandirmaktadir. Tabloda, davranislarin referans
grubu normlarini ihlal etmesi veya bu normlardan sapmasi ve yazarlarin ortiili
veya agik bir sekilde davranislari sosyal veya orgiitsel agcidan yararl gormesine
odaklanilmistir. Tablo 2 ve 3’deki sapma davraniglarini incelemek icin belirli
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normlar belirtse de, iki tablo arasinda biiyiik farkliliklar gostermektedir. Bazi
arastirmacilar davraniglari, diger ¢alisanlarin ¢ikarlarina, grup performansina,
orgiitsel performansa, toplumsal degerlere, kanunlara, yasal ylikiimliiliiklere ve
haklara gore degerlendirmektedir. Bu yaklagimlarin her biri normatif davranig
kaliplarmin (6rnegin faydacilik, haklar, sosyal sozlesmeler, gorevler) bir
uygulamasini yansitmaktadir (Warren, 2003: 625).

Tablo 3. Pozitif 6zellikli (Orgiitsel) Sapma Bigimlerinden Ornekler

Sapma Tiirii Yazarlar Bicimsel veya  Sapmamin Niteligi Yazarin Goriisii
Bicimsel
olmayan
Referans Grup
Normu
Ilmh Meyerson ve Orgiitsel Statiiko* = Var Olan Duruma  Degisim Orgiite
Radikalizm  Scully (1995)  (Varolan Durum)  (Statiikoya) Yarar Saglar
Meydan Okuyan
Davranis
Kars1 Rol Staw ve Rol Davranigi Rol Davranisina Orgiitiin
davranisi Boettger Ters Diisecek Fonksiyonlari
(1990) Sekilde Daha Etkili
Davranmak Caligir
Bilgi Ucurma Near ve Miceli = Kuraldis1 Orgiitsel = Kuraldis, Orgiit Yararma
(whistle- (1995) Faaliyetlere Ahlak Dis1 Veya Kuraldist
blowing) Iliskin Sessizlik ~ Gayrimesru Faaliyetleri
Yapilan Engeller
Uygulamalarim Ifsa
Edilmesi
Orgiitsel Graham (1986) | Orgiitiin Degerleri | Orgiitsel Statiikoyu = Orgiit Daha Genis
Mubhalefet (Var Olan Durumu) | Bir Ilkeler veya
(muhalefet Protesto Etmek Degerler Dizisini
etme) veya Degistirmek | Dikkate Alir
Calhsan Vay Dyne ve Var Olan Fikirlerin Orgiit Farklt
Sesliligi Lepine (1998)  Durumun Grup Soylenmesi Goriislerden
veya Orgiit Olarak Yarar Saglar.
Kabul Edilmesi
Orgiitsel Van Dyne, Gerekli Calisma | Rol Otesi Orgiit ve
Vatandashk @ Graham ve Davraniglari Davraniglar Uyelerin Yararma
Davranisi Dienesch Vatandaslik
(1994) Davranist

Kaynak: (akt. Warren, 2003: 627)’den uyarlanarak diizenlenmistir.

Tablo 3’ de goriildiigii iizere yapici sapma davraniginin sonuglari, yikict
orgiitsel sapma davranisi sonuglarindan oldukga farklhidir. Yapici sapma
davranisi sonuglarinda, orgiitsel vatandaglik, orgiitsel degisim, daha gii¢lii grup
normlar1 ortaya ¢ikmaktadir.



72 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

SONUC

Orgiitsel Sapma davrams1 boliimde incelendigi gibi, calisanlarm oOrgiit
icindeki normlara uyum saglamasi veya normlara aykiri sekilde davranmay ele
almaktadir. Hem yabanci hem de Tiirkge literatiir incelendiginde, orgiitsel sapma
davranisinin ¢ogunlukla olumsuz yonii ele alinmakta oldugu goriilmektedir.
Orgiitsel sapma denildiginde orgiitsel davrams konulari icerisinde negatif-
olumsuz is davranisi kategorisine alinmaktadir. Caliganin sapma davranisi,
igyeri icerinde hissettigi negatif duygu ve diger bireylerin gosterdigi tutumlardan
kaynaklanmaktadir. Bu baglamda ¢alisanin Orgiitsel sapma davranisina
yonelmesini engellemek oOrgiitiin  kiiltiirini  dogru sekilde olusturmaktan
gecmektedir. Ayrica calisma incelendiginde, calisanlarin 6zellikle adaletsiz
uygulamalar ve giivensizlik ortaminda bu sapma davraniglarina yoneldigi
goriilmektedir.

Bayn vd. (2021) ¢alismasinda; Orgiite déniik sapma ile kisilerarasi sapma
boyutlari arasinda anlamli ve giiglii bir iliski iginde oldugunu belirlemistir. Diger
bir deyisle, kisiler aras1 sapma davranisi arttik¢a, orgiite doniik sapma davranisi
da artmaktadir (Bayin vd., 2021: 98). Ozetle, orgiitsel sapma davranisinin
bireysel-orgiitsel baglamda giiclii bir iliskisi bulunmaktadir. Calisan bu iki
alan arasinda sapma davranigini gosterebilmektedir. Literatiir incelendiginde
orgiitsel sapmanin genelde olumsuz yonlerinin ele alindigr fark edilmektedir.
[leriki ¢aligmalarda, drgiitsel sapmanin yapici gesidi ile ilgili, rgiitsel davranis
alanmin diger konularini da kapsayan aragtirmalarin yapilmasi dnerilmektedir.



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘ 73

KAYNAKCA

Aquino,K., Lewis, M. U. ve Bradfield, M. (1999). Justice Constructs, Negative Affectivity, and
Employee Deviance: A Proposed Model And Empirical Test. Journal Of Organizational
Behavior, (20), 1073—-1091.

Bayin, G. ve Terekli Yesilaydin, G. (2021). Hemsirelerde Orgiitsel Sapma Davraniginin Analizi:
Bir Universite Hastanesi Ornegi. Isletme Arastirmalar Dergisi, 6(3), 81-107. Gelis tarihi
gonderen https://isarder.org/index.php/isarder/article/view/188

Binboga, G., Egin, E. ve Giilova, A. (2018). Orgiitsel Davranisin Karanlik Yiizii ve Tiirkce
Literatiiriin Incelenmesine Yonelik Bir Arastirma. Finans Ekonomi ve Sosyal Arastirmalar
Dergisi, 3(1), 382-399.doi: 10.29106/fesa.364280

Dahling, J. J. ve Gutworth, M. B. (2017). Loyal Rebels? A Test of the Normative Conflict Model
Of Constructive Deviance. Journal of Organizational Behavior, 38(8), 1167-1182. https://
doi.org/10.1002/job.2194

Hollinger, R. C. ve Clark, J. P. (1982). Formal and Informal Social Controls of Employee
Deviance. The Sociological Quarterly, 23, 333-343.

Jelinek, R. ve Ahearne, M. (2006). The Enemy within: Examining Salesperson Deviance and
Its Determinants. The Journal of Personal Selling and Sales Management, 26 (4), 327-344.

Korkmazer, F. ve Pirol, M. (2021). Orgiitsel Adaletin Orgiitsel Sapma Davranislarina Etkisi: Bir
Hastane Ornegi. Hacettepe Saglk Idaresi Dergisi, 24 (1), 43-62.

Lawrence, T. B. ve Robinson, S. L. (2007). Ain’t Misbehavin: Workplace Deviance as
Organizational Resistance. Journal of Management, 33(3), 378-394. https://doi.
org/10.1177/0149206307300816

Litzky, B. E., Eddleston, K. A., ve Kidder, D. L. (2006). The Good, the Bad, and the Misguided:
How Managers Inadvertently Encourage Deviant Behaviors. Academy of Management
Perspectives, 20(1), 91-103. http://www.jstor.org/stable/4166220

Marasi, S., Bennett, J. R. ve Budden, H. (2018). The Structure of an Organization: Does It
Influence Workplace Deviance and Its’ Dimensions? And to What Extent?. Journal of
Managerial Issues, 30 (1), 8-27.

Peterson, D. K. (2002). Deviant Workplace Behavior and The Organization’s Ethical Climate.
Journal of Business and Psychology, 17 (1), 47-61.

Robinson, S. L. ve Bennett, R. J. (1995). A Typology of Deviant Workplace Behaviors: A
Multidimensional Scaling Study. The Academy of Management Journal, 38(2), 555-572.
Robinson, S. L. ve Bennett, R. J. (2000). Development of a Measure of Workplace Deviance.

Journal of Applied Psychology. 85(3), 349-360.

Tiirkkas Anasiz, B. ve Iliman Piiskiilliioglu, E. (2018). Algilanan Orgiitsel Sapma Davranisi
Olgegi: Gegerlik ve Giivenirlik Calismasi. Karadeniz Sosyal Bilimler Dergisi, 10(19), 449-
469 . Retrieved from https://dergipark.org.tr/tr/pub/ksbd/issue/41531/501231

Warren, D. E. (2003). Constructive and Destructive Deviance in Organizations. The Academy of
Management Review, 28(4), 622-632. https://doi.org/10.2307/30040751



ORGUTLERDE GUCLU LIDERLIK
Ash KAYA'!

1. GiRIS
“Yonetim diizyazi, liderlik ise siirdir.”
(John Adair)

21.ylizyilin en popiiler kavramlarindan bir tanesi “liderlik” kavramidir.
Bilgi toplumuna gegis siireci, teknolojik gelismeler, insanlarim is, sosyal yasam,
beklenti ve ihtiyaglarini degistirmeye devam etmektedir. Bu degisim gerek 6zel
yasam gerekse is hayatinda daha demokratik yagama, daha insancil davranig
ve tutum sergilenmesi beklentisine yoneltmektedir. Bundan dolayidir ki is
ortaminda, siyasi platformda ydnetici ve liderlere biiyiik gorevler diismektedir.
Kiiresellesmenin etkisiyle yonetici adil davranmali ve gelecekte de liderlik
vasiflarm1  siirdiirebilirligini  saglayacak sorumluluklar1 yerine getirmesi
beklenen bir durum olmustur.

Tarihsel siiregte liderlik yaklasimlarinin mevcut durum karsisinda
sekillendigidir. Liderlerin dogustan {istiin Ozelliklere sahip oldugu ve
bireyin kisisel yetenek, karakter, kisilik, biyolojik ve fizyolojik faktorlerin
on planda oldugu goriilmektedir. Ilerleyen donemlerde liderin dzelliklerini
gelistirebilecegini, empati ve sezgiye dayali duygusal liderlik ile duygusal zeka
stirecinden s6z etmek miimkiindiir (Aslan, 2013: 210).

Liderlik i¢inde bulunulan durumlara, mekana ve zamana gore yetenek ve
tecriibelerini kullanabilme yetkinligine bagli olarak degismektedir. Kisacasi,
liderlik Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisindeki zirvedeki durum olan “ kendimizi
gerceklestirme” yaklagiminin ta kendisidir.

1 Dr. Ogr. Uyesi, istanbul Gelisim Universitesi, 0000-0001-6818-3868, aslkaya@gelisim.edu.tr.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Liderlik Kavrami

Lider ve liderlik kavrami ile ilgili bircok tanimlamalar yapilmistir.
Her bir kavramda liderin tagimasi gereken oOzellikler yazina dokiilmiistiir.
Asagida literatiirde yer alan kavramlara yer verilmistir. John Adair (2014:
33), Konfiicyiis ve Liderlik kitabinda lider kavramini ‘Liderlik etmek demek,
yaninizdaki insanlara yol gdstermektir’ olarak tanimlamistir. Eren (2020: 26-
27) lider kavramin1 ‘Daha 6nceden belirlenmis hedefler dogrultusunda insanlari
cevresinde toparlayabilme ve bu hedeflerin gerceklesmesi i¢in sarf edilen bilgi,
beceri ve davranislarin toplamidir.” ifadesini kullanmistir. Bir bagka liderlik
kavraminin taniminda ise, ‘kimi zaman kisilik 6zelligi kimi zaman bir makamin
ozelligi kimi zaman da bir davranis 6zelligi’ seklinde tanimlanmistir (Celik,
2001:1). Liderlik kavramina ydnelik bir¢ok tanim yapilmis asagida birkag
ifadeye yer verilmistir.

» ‘Lider olan birey, daha 6nceden belirlenmis amaglar ¢ergevesinde grup

iiyeleri tarafindan izlenen kisi olarak tanimlanmaktadir (Ersen, 1996:
41).
» C. H. Cooley(1902) “Liderlik, sosyal hareketlerin lizerinde olabilmektir.

» Liderlik; calisanlar tarafindan ortak vizyon c¢er¢evesinde Orgiitii
yonlendiren hedef, strateji ve uygulamalara yonelik etkinlilere, destek
verilmesi sonucu sinerjik bir yonetim siireci anlayisidir (Aytag, 2003:
61).

» E.F. Mumford (1906) taniminda ise, “Liderlik, sosyal hareketlerin
kontrol edilmesi siirecinde grupta bir kisinin 6n plana ¢ikmasidir”

» Liderlik, degisime kars1 gosterilen direncin listesinden gelmek igin
duyulan ihtiyag oOrnegindeki gibi yapilacak faaliyetlerin yeniden
siralanmasini ya da yeni bir diizenlenmesini igerir (Bass, 1960: 83).

» Lider olan kisi, bireylerin beklentileri ve birbiriyle olan iligkilerini

korumaya ve tutumlarimi etkin kilmaya yonelik davraniglardir (Stogdill,
1974: 411).

» Bogardus (1934) “Liderlik sadece kisilik ve grup olaylari degil ayn
zamanda bir¢ok kisinin zihinsel iletisim kurdugu kisilerin diger kisiler
tizerinde etkin oldugu varsayilan bir siiregtir” seklinde tanimlamigtir.

»  W.Pogonis (1992) liderligi “insanlar1 belli bir amaci gerceklestirmek
icin uzmanlik, empati kurmak, tutarl davranislar sergileyerek etkileme”
olarak tanimlamaktadir. Lider olma yalnizca meslektaslarini ve astlarim
etkilemek degildir. Ayn1 zamanda 6zel kurumlarda, kamu kurumlarinda
ve goniilli sivil toplum kuruluslarinda da bir dizi paydaslar ve aglar
ile iletisim kurarak onlarin giivenini kazanmaktir. Birgok tanimlamalar
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yapilmig olsa da bu noktada liderlik; biitiin bunlar etkileme siireci
olarak karsimiza ¢ikmaktadir (Hartley ve Benington, 2010: 46).

2.2. ideal Bir Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Giiniimiizde liderlik teorileri, tipleri, tiirleri ve yaklasimlar1 yaninda ideal
bir liderde bulunmasi gereken liderlik 6zellikleri sunlardir (Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2016: 229-230; Mankan, (2014:152-154; Adair, 2014: 23-95-148; Adair,
2016: 42).

Tablo 1: Ideal Bir Liderde Bulunmasi Gereken Ozellikler

Bilgiyi Paylasmak e  Teknik Bilgi Ve Beceri Sergilemek
Kendisini iyi tanimalidir. e Degisime acik olmak miisteri ihtiyaglarina
Isinde uzman olmal ve isleri yonelik faaliyet gdstermek
basitlestirilmelidir. e “Bir kisinin egosunu arka plana koymasi,
e Grup iiyelerini iyi tanimal1 ve milkemmelliyet¢iliginin mihenk tasidir.
giivenmelidir. o Insancil olmal her seyi sevmeli ama insanlar1
e Amaglan belirlemelidir. her seyden ¢ok sevmelidir
e Dogru ve hizli karar almalidir. o Inisiyatif kullanmali ve gruba énciilitk
e  Sonuglar1 denetlenmelidir. etmelidir
e Objektif ve tarafsiz olmalidir. e Yerine getirilmesi miimkiin olmayan Emir
e Demokratik olmal1 grup vermemelidir
iiyelerini karara katmanidir. o Uyeleri 6vme ve yerme islerini baskalarinimn
e Zit gorlsleri davet etmelidir. yaninda yapmamalidir
o Uyelerle diyalog kurmali e Gerektiginde liyelere ceza vermekten
doyurucu bilgi iletmeli ve kaginmamali, ancak ceza ve sug arasinda
gerekli bilgileri toplamalidir orantilt olmalidir.
e lyi bir dinleyici olmalidur. o Iradeli, sabirh, sagduyulu, cesaretli, samimi,
e  Hatalar1 hos gormelidir. giivenilir, diizgiin konusan, ciddi fakat
o Uyelere 6rnek olmalidir sempatik, nazik ve temiz giyimli olmalidir.
e  Grup calismasina Ozen e  Siireci sorgulama ozelligi
gostermelidir. e Analiz edebilme 6zelligi
e (Cesaret asilama ozelligi e  Diger insanlar1 harekete gegirebilme 6zelligi
o Insanlarla bireysel olarak e  Basgkalarma 6rnek olma 6zelligi
ilgilenmek e  Liderlik pozisyon degil aksiyondur.
e Cesaret e Zorlu, Talepkar Ama Adil, Dogruluk
o  Cosku e Tevazu
e Samimiyet e Karar vermek, uygulamak, sorunu ¢6ziimii
e Dogru isi yapar. e Projeleri, Is Akisin1 Ve Siirecleri Yonetmek
e Sorumluluk Almak e Duygularmi Kontrol Edebilmek
e  Giivenilir Olmak e  Zamaninda Ve Insiyatif Kullanabilmek
e Merhametli Olmak e  Zamam Ve Kaynaklar1 Dogru iletmek
e Is Ahlakima Sahip Olabilmek
e  Bir Vizyonu Ve Benimsetmek
Ve Bunu Da Calisanlar ile
Paylagmak
e  Ekipleri Desteklemek

Son zamanlarda hep kullanilmakta olan ve literatiire eklenmeye ¢alisan lider
Ozelliklerinden giiglii’ olma kavrami tizerinde durulmaktadir. ‘Gii¢li’ kelimesi
Tiirk Dil Kurumu’na gore ‘giicli, kuvveti olan; yavuz; siddeti ¢ok olan; s6zii
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gegen, dedigini yaptiran; kudretli ve nitelikleri ile etki yaratan’ anlamlarina
gelmektedir. Giiglii liderlik kavrami ise ‘zamana meydan okuyan, fikirlerle
giiniimiiz is diinyasinin yoluna 11k tutan kisi’ olarak anlamima gelmektedir
(Harvard Business Review, 2020).

Giligli lider olabilmek hem dogustan gelen Ozelliklerin olmasi hem de
sonradan kazanilan yetkinliklerle elde edilebilir. Giiglii lider olmak giiglii
kisilik ve karaktere sahip olmak,

Yukaridaki tabloda yer alan ozelliklerin birden fazlasina sahip bireyler
giiclli liderlerdir denilebilir. Ciinkli her kosul ve sartlarda nasil davranilmasi
gerektigini bilirler. Rakiplerinden iistiin olmalarin1 saglayan ise bu gliglii
yapilaridir.

2.3. Orgiitlerde Giiclii Lider Olabilmek

Giglii ve bagarili bir lider olmak i¢in hem dogustan &zelliklerin olmasi
gerekir hem de var olan 6zelliklerin gelistirilmesi gerekir. Bir lider olmak kolay
olmadig1 gibi yetistirilmesi de zor olan bir siiregtir. Liderler olaylara ve kisilere
yon veren kisilerdir. Siireci degerlendiren siireci yonetebilen kisilerdir. Stres,
kaos, kriz ve ¢atisma donemlerinde liderlerin ortaya ¢iktig1 donemlerdir. Lider
kapali havay1 acik havaya ceviren yani tehditi firsata gevirebilen insanlardir.
Zor kosullarda liderler ortaya ¢ikar.

Orgiitlerde giiclii lider olmak; siireci yonetebilecek, kriz ve stres dénemlerinde
gelecegi goriip tedbiri alabilecek kisilerin olmastyla miimkiindiir. Lider olmak
bir de giiclii lider olmak zorluklar karsisinda yilginliga kapilmayan, enerjisini
takim arkadaglar1 ile paylasan bireylerle miimkiindiir. Giiglii lider olmanin
kendine has 6zellikleri vardir. Giiclii lider olmak liderlik vasiflarinin timiinii
tagimakla miimkiindiir. Gii¢lii olmak miikemmelliyetciligi gerektirir. Liderler,
stirekli olarak kendilerini ve ekip arkadaslarini stirekli gelistirmeye caligir. Ekip
arkadaslarina tek viicut olmay1 6gretir ve ‘biz’ olmanin duygusunu paylasir.
Giglii liderler miicadelecidir ve higbir engel onu yildirmaz ve engelleri agmay1
da hedefleri haline getirir. Liderler disiplinlidir. Olmazsa olmaz, degismezleri,
vazgecilmezleri vardir. Mitkemmelliyetci yapilarinin ardinda detayl diisiiniip,
olaylar1 ince detaylarina kadar inceler. Orgiit liderleri gevresini etkileyerek yon
verir. Hitabeti etkili ve iletisimi gligliidiir.

Giclii liderler giiclii olduklari kadar, giiclii yonlerini bilir ve zayif yonlerini
giiclendirmeye calisir, hatalarindan ders ¢ikarir, kendindeki eksiklerinin neler
oldugunu bilir ve kisisel gelisimini siirekli kilar. Egitime ve 0gretime énem
verir. Calisanlarini incitmekten kagindigir gibi onure eder, motivasyonlarini
yiiksek tutmaya calisir. Korkularyla yiiz yiize gelen giiclii liderler risk
almaktan korkmazlar, zorluklara kars1 gogiis gererler. Degisim miihendisidirler
ve yeni fikirlere agiktirlar stirekli gelisim 6n plandadir. Analizci bir yapiya
sahiptirler ve hizli anlama yorumlama yetenegine sahiptirler. Giiglii liderlerin
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karsilarinda duran kisilerde gii¢lii olmalidirlar. Clinkii, karsilarindaki kisiyi iyi
analiz edip, olaylar ve siirecler lizerinde ¢oziimler iiretirler. Her olay 6rgiisii ve
stirecin isleyebilmesi i¢in tedbirli davranip ikinci bir yedek plan yapmay1 ihmal
etmezler. Giiglii liderlerin en 6nemli 6zelligi gelecegi ongdrebilmeleridir.

Orgiit icinde giiclii lider olmak ekip arkadaslarina kars1 saygili ve sevecendir.
Ekibinin sorunlari ile ilgilenir ve onlarin motivasyonunu yiiksek tutmak ig¢in
calisir. Takim arkadaslarinin yeteneklerini kesfedip onlar1 dogru igler yapmasi
i¢in yonlendirir. Orgiit iginde yapilan bir hatay1 ekibin hatasi olarak goriir ve
onu diizeltmeye ¢aligir. Gelismeyi tesvik eder en zor kosullarda bile ideallerinin
pesini birakmaz. Bulundugu ortamda rekabet¢i degil, birlikte hareket etmeyi
tercih eder. ‘Biiylik balik kii¢iik balig1 yutar’ mantigindadir ve dig diinyaya ve
rakiplerine kars1 siirekli uyaniktir, birlik olmay1 destekler. Her durumda gii¢lii
olabilen giiclii liderler, gerektiginde alttan almasin1 bilirler. Haksizliklara karsi
haklarindan vazgegebilen ve yiiksek ahlakli gii¢lii bir karaktere sahiptirler. Her
zaman basar1 odakli olan giiclii liderler, kisilik 6zelliklerini gelistirip, asildirler
ve kaliteden vazgegmeyen ornek bir kisilik sergilerler. Kararli, tutarli, onurlu,
kisilik ve karakter yapisi ile herkesin saygi duydugu biridir ve sevginin ve
sayginin karsiligini da verebilendir.

Her kosul ve durumda iimitsizlige kapilmayan giiclii lider, ¢ikarci degildir.
Saburly, iradesi yliksek, adaletli, hakkaniyete 6nem veren, liyakat sahibi, iradeli
ve girisimcidir. Gergekei diisiinceye sahip siireglerin agamalarini takip eder.
Gecmis, bugiin ve yarin arasinda iligkiyi kurup analiz edebilme yetenekleri
vardir. Ozgiiveni yiiksek yapici bir sekilde elestirisini yapar. Once dinler,
sonra diisiiniir ve her soyleyecegi kelimeyi degerlendirerek sdylemeye caligir.
Ofkesini belli etmez ancak dfkelenmeden yaptirmm giicii yiiksek bir kisilige
sahiptir. Yerine gore davranmasini bilir, s6z ve davraniglar arasinda uyum
vardir ve giiler yiizlidir. Olaylara duygusal diisiinmez ve akilci yaklagir.
Acizliklerini yansitmaz, her zaman giiclii olmak zorundadir. Giiclii liderler
idealisttir, tutarhdir, caliskandir, 6zgiliveni yiiksek bireylerdir. Giiglii liderler
ayna gibidir, kendisini gelistirdik¢e ekibine yansitir ve ekibine giig verir.

2.4.Giiglii Bir Lider Ornegi

Mustafa Kemal Atatiirk Tiirk Milleti nin tarihine yon vermis giiclii liderlerden
biridir. Her zaman olaylara empati ile yaklasmis ¢evresindekilerin sikintisini
ve hastaliklari1 kendi hastaligi ve sikintist olarak gdrmils, zor durumlarda
bile sefkatini ve vatanina, milletine olan sevgisini kaybetmemis olmasidir
(Arikan:2001:243). En zor sartlarda kararli adimlar atmis, g¢evresindeki
insanlarin goriis ve fikirlerine deger vermis, basariin ekip ruhu ile olacagina
inanmigtir. Degisimin Onciisii olmus vatan ve milletinin refahini diisiinmiistiir.
Analizci diistince yapisiyla, kanunlarin uygulanmasina dikkat etmis, otokrat
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davranmis ve nezaket kurallarina uygun davranmaya 6zen gostermistir (Tas,
2009:6, Lewis, 2000:289).

Mustafa Kemal Atatiirk’tin liderlik 6zelliklerinin bircogunu kisilik ve
karakterinde tagimis olmas1 onun giiclii bir lider olmasini saglamistir. En 6nemli
ozelliklerinden birisi de her durum ve sartlarda vazgegcmemesi, yllmamasi ve
cesaretli olmasina baglidir. Mustafa Kemal Atatiirk’iin cesaretli, azimli ve giiglii
lider olusunu Cumbhuriyet tarihinde yasanan en 6nemli 6rneklerden biri olan
Canakkale Savasi’nda gostermistir. itilaf Devletleri’nin 1918 tarihinde Mustafa
Kemal’in 6nceden diisiindiigli noktadan saldirmistir. 19. Tiimen Komutani
Mustafa Kemal Kocagimen’de Conkbayir’da, cephanesi biten askerlere:

-- “Ben size taarruz emretmiyorum. Olmeyi emrediyorum. Biz dliinceye
kadar gegecek zaman iginde yerimize baska kuvvetler ve baska komutanlar
gecebilir” demistir.

Ulu Onder Mustafa Kemal Atatiirk’iin komutasindaki Tiirk ordusu, cani
pahasina savagmis ve destan yazmistir. Canakkale Savasi’nda yasanan bu olay
tarihte yasanan takvimde yer alan unutulmaz bir giintidiir. Bu olay ile Mustafa
Kemal yukarida sayilan liderlik 6zelliklerinin hepsini kisilik ve karakterinde
barindirmistir. Bu nedenle, Mustafa Kemal Atatiirk giiclii bir liderdir.
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SIVIL HAVACILIK ORGUTLERINDE HAVA EMNIYET YONETIMI
Attila KAYA!

GIRIS

Ulasimda zamanin ¢ok énemli bir konu oldugu diisliniildiigiinde en hizli
ve teknolojik ulasim seklinin havayolu oldugu sdylenebilir. Ulkeler ve kitalar
aras1 yolculuklar ile kisa mesafe olsa bile acil durum gerektiren sehirlerarasi
yolculuklarda insanlar i¢in hava yolu tasimaciligini ¢cok énemli bir alternatiftir.
Bu nedenle diinyada ulusal veya uluslararas1 birgok hava yolu sirketi tarafinda
sivil havacilik faaliyetleri yiiriitiilmekte ve milyonlarca yolcu bu sekilde seyahat
etmektedir. Genel olarak hava yolu tasimaciligini, ticari amagla hava araclari
kullanilarak yapilan yolcu ve kargo tasimaciligr olarak nitelendirebiliriz. Son
yillarda bu alan daha fazla profesyonel bir yapiya biirlinmiis, bazi firmalar
sadece yolcu tasimacilifina yonelirken bazi firmalarda kargo ve posta
tagimaciligi iizerinde yogunlagmiglardir. (Mishkin, 2001: 25).

Kapasite ve zaman agisindan ulasimi endiistrisinin en 6nemli kolu olan sivil
havacilik, ayn1 zamanda kiiresel bir ag olusmasini ve iilkelerin her anlamda
bir igbirligi icerisinde olmasina vesile olmaktadir. Mesafelerin yakinlagmasinin
ticari faaliyet iizerindeki olumlu etkisi yaninda, sektoriin yiiksek istihdam
saglama olanaklari da ekonomi {izerindeki bir bagka faydasidir. Sivil havaciligin
kiiresel olarak tam bir yasal zemine kavusmasi 1944 yilinda Chicago’da
yapilan Uluslararasi Sivil Havacilik Konferansi’na dayanmaktadir. Tiirkiye nin
de i¢inde bulundugu 54 ilkenin katimi ile gergeklestirilen konferansta; Sivil
havaciligin maddi ve sosyal olarak uluslararasi anlamda faydalar1 tizerinde
durulmus, her anlamda biitiinlesmeyi saglayan bu sektdr i¢in bir sdzlesme
imzalanarak Uluslararas1 Sivil Havacilik Orgiitii (ICAO) kurulmustur. ICAO
sivil havacilik konusunda uygulanacak genel kurallar1 belirlerken, onceligi
giivenlik prensibine dayana yeni kararlara da imza atmaktadir. Bunun yani sira
ICAO hava araglarinda hizmet kalitesinden ugaklarin bakimina, onarimina,
havaalanlariin altyap1 gereksinimleri ve haberlesme gibi teknik konulara
varincaya kadar birgok konuda kararlar almaktadir (ICAO, 2019).

1 Dr., Kiiltiir ve Turizm Bakanlig1, akaya501616@gmail.com
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Cok kompleks bir yapiya sahip olan sivil hava tagimaciliginda en 6nemli
unsur giivenliktir. Yolcu ve yilik tasima kapasitesi diislintildiigiinde sivil
havacilikta yapilacak herhangi bir hatanin ciddi anlamda sorunlara yol
acabilecegi hatta facia ile sonuglanmasi kaginilmazdir. Bu nedenle giivenlik
amagli 6nlemlerin ne sekilde olabilecegi yoniinde arastirmalar yapilmaktadir.
Sektor daha 6nce meydana gelen hatalardan bir ¢ikarimda bulunarak stirekli
kendisini gelistirmeye ¢aligmaktadir. ICAO tarafindan hedef olarak belirlenen
ve her alanda siirekli vurgu yapilan “0” kaza orani i¢in yeni teknikler
gelistirilmektedir. Ancak unutmamak gerekir ki insan unsuruna dayanan her
faaliyette her an umulmadik bir sorunla karsilasilabilmektedir. Bu nedenle
teoride uygulanmak istenilen kazasiz hava yolu tagimaciligi simdiye kadar
teoriden Oteye gecememistir (Cavdaroglu vd., 2009:2).

Havayolu tasimaciliginda ulagimin sekli nedeniyle bazi zamanlarda ciddi
sorunlar yasanmakta, hatta bu sorunlar facia ile sonuglanmaktadir. Bu facialarin
Onlenmesinin birinci kurali ise sivil hava tasimaciliginda emniyet sistemlerinin
en iyi sekilde ¢alismasidir. Endiistriyel olarak da sivil havacilik faaliyetleri bazi
gruplar tarafindan tehdit olarak kullanilmaktadir. Posta ve kargo tasimaciligi
faaliyetlerinde rakip firmalar tarafindan sabotaj ve engellenme calismalari
olabilecegi gibi ¢ok sayida insanin bir arada bulunmasinin terér eylemlerine
konu olmast 6nemli etkiler doguracakti. ABD de 11 Eyliil 2001 tarihinde
gergeklestirilen hava saldirilart bunu diinya talihindeki en biiyiik 6rnegidir.
Saldirt sonunda uluslararasi alanda ciddi tedbirler alinmis, bu saldirilar adeta
bir domino etkisi yaparak yeni savaslar, ekonomik degigmelere sebep olmustur.
Bu olay sivil havacilik agisindan ise bir tam doniim noktasi olmus, giivenlik
zafiyetleri biitiinsel olarak yeniden gézden gegirilmistir. Ozellikle ok uluslu
sirketlerde c¢alisan farkli kiiltiirler sahip insanlarin birlikte ne sekilde hareket
edecegine iligkin orgiit kiiltlirlinii olusturulmasi ve calisanlarda giivenlik
bilincini gelistirmeye yonelik yeni teknikler denenmektedir. Bu g¢aligmada,
tarihe mal olmus sivil havacilik kazalar1 incelenmis ve hava emniyet yonetimi
konusunda degerlendirmeler yapilarak ve dnerilerde bulunulmustur.

SiViL HAVACILIK VE GELIiSiMi

Sivil havacilik sektorii sirketler ve uluslararasi drgiitler ile insanlar1 birbirine
baglayan, kiiltiirel etkilesimi saglayan, ekonomik kalkinma ve cesitliligi
destekleyen, teknolojik gelismelerin en yakindan takip edilip uygulandigi
bir sektordiir. Bu sektore dogrudan bagli onlarca yan sektdr ve endiistri kolu
bulunmaktadir. Yolcu tagimaciligi ve ticari faaliyet olarak iki ana bdliime ayrilan
sivil havacilik faaliyetlerinde kismi olarak da olsa bazi askeri etkinliklerde yer
almaktadir. Bu nedenle askeri ve istihbarat amacgli olmayan biitiin havacilik
faaliyetlerinin sivil havacilik olarak nitelendirebiliriz. I. Diinya savasi sirasinda
ucaklar ile hem silah hem de asker tasimada kullanilmasi yeni yeni gelisen hava
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araglarimin ileride baska boyutlarda faaliyetlerde bulunmasinin ilk baslangici
olacakti (Oyman, 1998: 5).

1936 yilina kadar biiylik balonlar araciligi ile smirli imkanlar ile
gerceklestirilen ve daha c¢ok ticari amaglh olarak yapilan kiigiik captaki
faaliyetler, ikinci diinya savagi sonrasinda ugaklarin da iyice gelismeye
baslamis olmasiyla sivil havacilik faaliyetine donlismeye baslamistir. Savas
sonrast terhis olan yetismis pilotlarin bosa diismesi ve ihtiya¢ fazlasi ugaklarin
0zel sektore tahsis edilmesiyle birlikte, teknik gelismeler ile okyanuslart
gecebilecek giicte motorlar iiretilmeye baslanmis hava yolu konusunda rotalar
ve yollar olusturulmustur. Daha ¢ok ticari amagh kargo tagimaciligina yonelik
yapilan faaliyetlerin Avrupa - Giiney Amerika arasinda oldugu soylenebilir.
1937 yilinda Lufthansa havayollar1 tarafindan Berlin’den Buenos Aires’e sefer
yapabilmek i¢in Atlas Okyanusunda istasyonlar insa etmistir. Bu gelismelere
paralel olarak Avrupa’nin biitiiniinde hava yolu trafigine iligkin yeni rotalar
belirlenmeye baslamistir (Can, 2008: 48-49).

Sivil havacilikta profesyonel bir standartin yakalanmasi igin 1940 - 1950
yillar arasmnda yogun caligmalar yiiriitiilmiistir. Bu tarihlerden itibaren
Uluslararas1 alanda soz sahibi olan taraf iilkeler i¢in baglayici kararlar
bulunan orgiitlerin faaliyete basladigi goriilmektedir. Uzun mesafeleri diger
ulasim araglarma gore ¢ok daha hizli kat edebilen bu yeni tasimacilik sekli
kisa silirede birgok kisi tarafindan benimsenmeye baslamigtir. Giderek artan
sirketler sayesinde rekabet ortami1 olusmus ve hava yolu tagimaciligi daha fazla
kisi tarafindan kullanilmaya baslanmigtir. Hatta 1960’11 yilarda uzaya ¢ikmak,
aya gitmek diisiincelerinin de gelisen sivil havacilik faaliyetlerinin bir sonucu
oldugu soylenebilir. Ancak kiiresel olaylara siki sikiya bagli olan bu sektoriin
en zayif yonlerinden birisi, diinyada meydana gelen ekonomik krizlerden ciddi
anlamda etkilenmesidir. Tiim diinyay1 derinden sarsan ekonomik krizlerin
tamaminda hava yolu tasimaciliginda ciddi zararlar goriilmiistiir (Karatay ve
ark., 2014).

1944 yilinda yapilan Chicago Konferansinda, sivil havacilik konu olan biitiin
faaliyetler iizerinden detayli bir degerlendirme yapilmis, giivenlik 6ncelikli
olmak {tizere bir takim kararlar alinarak uygulanmak iizere Uluslararast Sivil
Havacilik Tegkilati kurulmustur. Kisa adi ICAO olan bu &rgiite giiniimiizde 190
iilke tiyedir (ICAO, 2019).

ICAO’nun kurulus amaclarina genele olarak agiklamak gerekirse;

» Sivil havaciligin giivenli ve siirekli gelisimini saglamak.

* Biitiin uguslar1 emniyetli bir hale getirmek.

* Havaalanlar1 gilivenligi ile ucus Oncesi uygulamalar1 bir standarda

baglamak
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* Havayolu araglarini periyodik bakim onarimi ile diger teknik ihtiyaclar
icin uluslararasi standartlar belirlemek.

» Diinyaiizerinde siirekli artan hava trafigi icin hava sahalarinin giivenligini
artiracak yeni teknikler gelistirmek

* Haksiz rekabeti Onlemek.

o Uluslararas sivil havacilik konusunda diger isleri diizenlemek (ICAO,
2011).

Gilinlimiizde sivil hava tagimaciligi, faaliyet gdsteren sirketlerin fazlaligi ve
uygun rekabet kosullar1 nedeniyle ekonomik olarak herkese hitap edebilecek
seviyeye gelmis olup, insanlar ¢ok yakin mesafelerde bile zamandan tasarruf
amactyla havayolu ulagimini kullanmaya baslamiglardir. An1 durum kargo
tagimaciligi iginde gecerlidir. Artik diinyanin birgok tilkesinden farkli bolgelere
internet tizerinde yapilan ¢evrimigi satiglar i¢in tiriin tagimaciligi yaygin olarak
yapilmaktadir. Bu durum her agidan diisiiniildiigiinde sivil havaciligin diinya
icin ne kadar 6nemli oldugunu ortay koymaktadir (Karaagaoglu, 2015: 4).

Tiim diinyada faaliyet gosteren havayolu sirketlerinin tiyeligi ile kurulan ve
uluslararasi bir ticaret kurulusu olan “Uluslararas1 Hava Tagimacilig1 Birligi”
(International Air Transport Association) tarafindan 2023 yili kar beklentisini
9.8 milyar dolar olarak agiklamigtir. Pandemi’nin olumsuz etkileri nedeniyle
gecmis yillarda eskiye diisen kar orani ise 1.2 olarak tahmin edilmektedir.
Toplam gelirin 803 milyar dolar civarinda olacagi, sektor gelirlerinin pandemi
sonrast 800 milyar dolar simirin1 asacagi ongoriilmektedir. IATA Genel
Direktorii Willie Walsh; kiiresel ekonomik sorunlar, artan maliyetler sonar1
yiiksel fiyatlarin yolcu sayisinda dnemli diislise sebep oldugunun sdylemistir.
Yine 2023 yilinda pandemi sonrasi diisen kargo tagimaciliginin 57 ton civarinda
olmas1 beklenmektedir (www.dunya.com).

HAVA EMNIYET YONETIMi

1944 yilinda Chicago Uluslararasi Sivil Havacilik Konferansinda, giivenli
yolcu tagimaciliginin Sivil havaciliin en 6nemli konusu oldugu ve en {ist
seviyede tedbirler alinmasi gerektigine vurgu yapilmistir. Ozellikle o donem
i¢in kullanilan ucaklarin hemen hemen hepsi savas sonrasi donem ait ordu
¢ikmasi oldugu i¢in bakim onarim konulari ciddi bir sorundu. Bunun yani sira
tam insa edilmemis hava alanlar1 ve rayina oturmamig hava trafigi de dikkat
edilmesi gereken gider 6nemli konulardi. ICAO aldig1 biitiin kararlarda ve
uygulamalarinda giivenligi birinci kosul ve olmazsa olmaz olarak gérmektedir
(Uzuner, 2003: 63).

Risk kavrami giivenlik tedbirlerinden 6nce tehlike algilamalar olusturan bir
kavramdir. Dolayisiyla bir konuda risk varda giivenlik tedbiri alma zarureti de
ortaya ¢ikmaktadir. Yani risk tespiti glivenligin ilk kosuludur. Bu nedenle ICAO
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havacilikta riski; tehlike iceren kazaya neden olabilecek biitiin durumlar olarak
nitelendirmistir. Biitiin riskler ciddi tehlike olusturacagi anlami tasimamaktadir.
Ancak hangi riskin sonunda ne tiir bir tehlike ortaya c¢ikacagi ¢ogu zaman
ongoriilemedigi icin sivil havacilikta her tiirlii risk i¢in en list seviyede onlemler
alimmaktadir (Krause, 2003: 23)

Giliniimiizde ise artan yolcu sayist hava limani1 ve hava trafigi nedeniyle
daha karisik bir hal almasi giivenlik konusunda tedbirleri siirekli giincellemeyi
zorunlu kilmaktadir. ICAO tarafindan yapilan ¢aligmalarla, son derece karigik
bir yapiya biirlinmiis sivil hava isletmeciliginde teknolojik gelismelerin
yakindan takip edilmesi ve uygulanmasi, personelin bu konuda yetistirilmesi,
uluslararast koordinasyonun saglanmasi ile yiiritiilmektedir (Karimbocus,
2009: 12). Teoride biitiin tedbirler planlanmis olsa bile, kullanilan donanimlarin
ve operasyonlarin bolgesel olarak farklilik gostermesi, personelin bu konudaki
egitimi, hava sartlari, iletisimsel olarak verilerin zamaninda ulastirilip
ulagtirllamadig1 gibi etkenler hava giivenligini belirlemektedir. Diinyada
meydana gelen bir¢ok hava yolu kazasida birden ¢ok sebebe bagli zincirleme
gelisen olaylar sonucunda yasanmistir. Bu nedenle hava yolu giivenli siirekli
dinamik olmayi, anlik analizler 1s1ginda hareket etmeyi gerektiren bir yapiya
sahiptir (Clinton vd. 1992: 169)

Havacilikta alman giivenlik tedbirlerinin birinci nedeni tabi olarak insan
hayatinin korunmasidir. Ancak bunun yani sira bu sektoriin ayakta kalabilmesi
ve faaliyetlerini siirdiirebilmesi de giivenlik ile yakinda iligkilidir. Her ticari
isletme miisterilerinin giivenligini saglamaya yonelik en {ist seviye tedbirler
almak zorundadir. Aksi durumda faaliyet tercih sebebi olmayacagi icin isletme
yok olacaktir. Konunun bir diger boyutu da meydana gelen kazalarda ortaya
¢ikan sonuglar ¢ok ciddi oldugu igin tazminat 6denmesi durumudur. Cok yiiksek
oranlarda bir¢ok kisiye veya sirkete 6denen tazminatlar hava yolu sirketinin
batmasima varacak kadar sonuglara neden olabilmektedir. Bu durumda batan
hava yolu sirketlerinin zincirleme olarak yan sektdrleri de olumsuz etkilemesi
kaginilmaz olmaktadir (Biikeg, 2015: 54).

Havacilikta emniyet yonetim sistemi etkili bir calisma i¢in risklerin
belirlenmesiyle baslayip sirketin rutin siireglerinde uygulanmasini saglayan
stirecler biitiniidiir (EASA, 2010:8). Burada teknolojinin giivenlik amaglt
sirekli kendin gelistirmesi olumlu bir gelisme olsa da artan hava yolu
tasimaciligin taleplere karsilik vermesinde ve sistemlerin her seferinde
uygulamasimin degismesi riskleri artiracagi i¢in hava emniyet sistemlerinin
uygulanmasinda dinamik risk odakli yaklagim benimsenir. Emniyet Yonetim
Sistemi (SMS) bu risklere tek bir noktadan bakmaz ciinkii riskler birbirini
zincirleme olarak etkilemektedir. Aslinda havacilik sektoriinde SMS’1 ¢ikaran
sebep de tam olarak budur. Risklerin yapisini, analizi ve bu konuda bir hafiza
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olusturma zorunlulugu giivenlik konusunda biitiinsel bir emniyet sistemini
zorunlu kilmaktadir (TCCACC, 2004: 5).

Diger taraftan havacilikta kullanilan ucaklardan tutun havaalanlari ve
ekipmanlari, lojistik destekleri ile haberlesmede kullanilan diger teknolojik
aletlerin ¢ok yiiksek maliyetleri bulunmaktadir. Ustelik milyon dolara mal
olan ucaklarin hem bakimlar1 ¢ok maliyetli hem de kullanim 6miirleri siirl
oldugu icin sivil havacilik endiistrisi sirketler i¢in ciddi maddi kaynak
gerektiren yatirnmlardir. Ortaya c¢ikacak gilivenlik zafiyetlerini hava yolu
sirketlerinin batmasma neden olabilecek ciddi zararlar doguracagindan,
sektorde hava emniyet sistemlerinin gelistirilmesine yonelik ciddi aragtirma
gelistirmeler yapilmaktadir. (Gill & Gurvinder, 2004: 234). Bu aragtirmalarin
en basinda yolcularin giris ve ¢ikislarinin en dogru sekilde nasil kontrol altin
tutulabilecegidir. Ugaga binmeden 6nce 6n kontroller ciddi onem tasidigi
icin kullanilacak tarama cihazlarini siirekli son sistem olmasi1 gerekmektedir
(McLay vd., 2006: 184).

Hava giivenligi konusunda proaktif, reaktif ve prediktif olmak tizere ii¢
yaklagim bulunmaktadir. Bunlar1 kisaca agiklamak gerekirse;

Proaktif Yaklasim

Proaktif yaklasimda ugustaki pilota yardimci olan seyriisefer sistemlerinin,
yasanmast muhtemel arizalardan Once tehlikeleri gbz oniinde bulundurarak
sistemin icindeki emniyet risklerini tanimlanmasi ve bu risklerin en aza
indirilmesi i¢in gerekli tedbirlerin alinmasi durumudur. (SHGM, Emniyet
Yonetimi El Kitabi, 2011: 10)

Reaktif Yaklasim

Reaktif yaklagimda ciddi sebepler dogurabilecek olay1 tetikleyici unsurlarin
stirekli gézetlenmesi ve kontrol altinda tutularak gerekli dnlemlerin alinmasini
saglayan bir yontemdir. ABD yapilan bir arastirmada reaktif yaklagimin hava
emniyet sistemlerin can damarini olusturdugu bildirilmistir. Reaktif yaklagimda
tetikleyici olaylarin etkileri kaza iizerinde incelenmesinde elde edilen bulgularla
siirli olmaktadir. Bu nedenle sonuca gore yorum yapan bir yaklagim yerine
Onleyici tedbirleri i¢erin proaktif yaklasim hava yolu sirketleri tarafindan daha
¢ok benimsenmektedir (Liou, vd., 2008: 21).

Prediktif Yaklasim

Prediktif yaklasim, herhangi olaya ya da riske bagli olmaksizin rutin sekilde
giivenlik saglamak i¢in standart verilerin toplanmasi ile analizini igermektedir.
Birden ¢ok istatistik verisi ve test verisinin belirli bir sistem iizerinden analizi
ile risklerin tespitine yarayan bu sistemde genis bir veri girisine gore planlama
yapilmaktadir. Ayrica bu sistem elde ettigi veriler ile reaktif ve proaktif
sistemler ile entegre bir bicimde islemektedir (SHGM, Emniyet Yonetimi El
Kitabi, 2011: 17).
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SiViL HAVACILIKTA ORNEK OLAYLAR

1985

1985 yilinda Japon Havayollarina ait Boeing 747°nin, gerceklestirdigi i¢ hat
ucusu esnasinda meydana gelen kazada 520 kisi 6ldii. Ucakta ortay ¢ikan ani
basing kayb1 nedeniyle ugagin kontroliinii saglayan hidrolik sistemler devre disi
kalmig ve kazar gerceklesmisti. Japonya’da ucak kazasina iliskin olusturulan
komisyonu tarafindan yapilan sorusturmada; ugaga 7 yil once inis sirasinda
gecirdigi hafif kaza sonrasinda hatali ve standart dis1 bir bakim yapildig1 ve
bunun sonucunda kazanin meydana geldigi tespit edilmistir ( https://t24.com.tr)

Kaynak: https://www.bilgiustam.com/japonya-havayollarinin-123-sefer-sayili-ucusu/

1974

1974°te, Istanbul-Paris-Londra seferini yapan Tiirk Hava Yollar1’na ait DC-
10 tipi ugak, Paris Havalimani’na ugradiktan sonra, 117 yolcusu ile Londra’ya
ugmak i¢in havalanacakti. Ayni giin, British Airways personelleri grev
yapiyorlardi. Bu nedenle séz konusu ugakta bulunan yolcular da Tiirk Hava
Yollar seferini sectiler ve ugaktaki yolcu sayis1 346 yolcuya yiikselmisti. Plan
harici yolcu alindigi i¢in sonradan gelen bagajlarin da ugagin kargo bdliimiine
yerlestirilmesi gerekiyordu. Havaalaninda kargo gorevlisi olarak gorev yapan
Cezayir uyruklu calisan kargolama islemini dogru yaptigini diisiinerek ugagin
kapisini kapatti. Ancak kendisi Ingilizce bilmiyor veya yetersiz Ingilizceye
sahipti. Teknik talimatta kargo kapisinin giic uygulayarak degil i¢ kisimdaki
kancalara tutturularak kapatilmasi yaziyordu. Yaziy1 anlayamadigi icin teknik
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islemi de yanlis yapmis oldu. Yapilan yanlis sonrast ucak havalandiktan kisa
bir siire sonra kargo kapisi patladi. Ugagin i¢ basinci artt1 ve ugak tabandan
sokiilmeye basladi. {1k etapta kapiya yakin 6 kisi ucaktan disar1 firlamis ve
hidrolik sistemleri arizalanan ugak 800 km hizla Paris yakinlarina diigsmiistiir.
Bu model ugaklarin daha 6ncede benzer sorunlar yasadigi, fakat Mc Donnell
Douglas firmasin1 bir sekilde kollamak adina bu olaylarin iizerinin kapatilmasi
346 yolcunun hayatina mal olmustur. (www.haberler.com)

iz

Kaynak: https://www.savasankanatlar.com/thy-ucus-981

1977 Tenerife Faciasi

1977 Pazar giinii Gran Canaria Uluslararas1 Havalimaninda terdrist olaylar
nedeniyle ucaklar Kanarya Adalarinda bulunan Tarife’deki tek bir pisti ve tek
bir taksi yolu bulunan Havalimani’na yonlendirilmistir. Havalimani adanin
tepesindeydi ve meteorolojik sartlar hizli degisebiliyordu. Tenerife Los Rodeos
Havalimani tarihinin en yogun giinii yasanmaktadir ve bu yogunluk yogun is
yiikiine alisik olmayan kontroldrlerin isini zorlastirmaktaydi. Cok sayida ugagin
inis yapmasi, tam bir karmasaya sebep olmustur. Los Angeles’tan gece kalkan
380’1 yolcu, 16’s1 miirettebat olmak iizere 396 kisi bulunan 1736 sefer sayili
Pan Am ugag1 uzun siiredir bekledigi i¢in sabirsizlaniyordu he kalkisa hazird:.
Ancak, Boeing 747-206B tipi ucakta toplam 248 kisinin bulundugu KLM yakit
almaktadir ve piste giden yolu kapatmaktadir (Cookson, 2009: 22).

Meteorolojik sartlar nedeniyle goriis mesafesi ¢ok azalmisti. kontrolor, KLM
ucus ekibine bilgi veriyorken konusmalar, Pan Am kokpitinde de duyuluyordu.
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Konugmanin ardindan kontrolér, KLM’e kalkis i¢in bekleyin sizi arayacagim
komutunu verir. Kontrolér, Pan Am’den pistten ayrilinca bilgi vermesini istedi.
Fakat ayn1 anda KLM ucaginin iizerlerine gelmekte oldugunu goriirler. Pan Am
Kaptan Pilot’u, motorlara tam gaz vererek ucagi pistten ¢ikmaya ¢aligmistir
ancak basaramamistir. Sonugcta goriis mesafesi olmadigi kimsenin ne oldugunu
anlayamadig1 biiyiik bir patlama duyulmustur. Kaza sonucunda Pan Am
ucagindan sadece 61 kisi kurtulurken, KLM ugagindan hi¢ kurtulan olmamuisgtir
ve 583 kisi bu kazada yasamini yitirmistir (Cookson, 2009: 22).

Kazadan sonra arastirma i¢in uluslararasi katilim ile olarak gorevlendirilen
70 kisilik ekip kazanin ana sebebini Hollandali kaptan pilotun kalkis izni
almadan hareket edip pistte hizlanmasiin yol actig1 tespit edilmistir. Bunun
yani sira o anda gorevli kontroldrlerinin yogun sise ragmen tek frekanstan
iki ugakla ayni anda baglanti kurmaya c¢alismasi, konusmalarin net olarak
anlagilamamas1 ve aralarinda mutabakata olusmamasi nedeniyle PAN AM’1n
ucaginin yanlis taksi yolundan pisti terk etmeye calismasi rapor edilmistir.
Ayrica s6z konusu raporda KLM’nin ikinci pilotu ile hava trafik kontroldrii
arasindaki telsiz konusmalariin kuralsiz oldugu belirtilmistir (Strother, 1999:
29).

Kaynak: https://tr.wikipedia.org/wiki/Tenerife facias%C4%B1

2001.: 11 Eyliil Olaylar
2001 yilinda Amerikan Havayollari’na ait 11 ve 77 sefer sayili, United
Airlines’e ait 93 ve 175 sefer sayili ucaklar1 kagiran teroristler tarafindan
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ABD’de Diinya Ticaret Merkezi’ne ve Pentagon’a yonelik saldirilar tarihin en
biiyiik teror saldirilarindan biri olarak nitelendirilmektedir. Teroristler tarafindan
kacirilan 93 sefer sayili ucak ise amacina ulasamadan Pennsylvania’da
diismiistiir. Boston-Los Angeles seferini yaparken kagirilan Boeing 767 tipi
ucak, Diinya Ticaret Merkezi’nin kuzey kulesine, birka¢ dakika sonra da yine
Boston’dan gelen Boeing 737 tipi diger ugak da giiney kulesine garpmuistir.
Diinya Ticaret Merkezinde iki lilkenin yasal ofisleri yaninda 28 iilkeye ait cok
biiyiik sirketlerin temsilcikleri ve binlerce ¢alisani vardi (Demirci, 2013: 46).
Bu siddetli saldirilarin sonucunda 80 den fazla iilkenin vatandasi olan yaklagik
3000 kisi yasamini yitirmistir (Goodrich, 2002: 575).

Kaynak:https://www.ntv.com.tr/galeri/teknoloji/hackerlar11-eylulungizli-belgelerini-yayinladi-
iste-aldiklari-ucret,gWhtt90WOEK4x-4LzbDzIg/OrkEpWxGg06Q GGSEWQ-4A

Saldirinin sekli ve meydana gelen olaylarin bilyiikligii nedeniyle konunun
detayli olarak arastirilmast i¢cin ABD’de 9/11 komisyonu olusturulmustur.
Komisyon calismalar1 sonucunda yayinladigi raporda havacilik giivenligine
iligkin su tespitlerde bulunmustur.

» Sivil havacilikta giivenligin daha c¢ok ucak bombalama olasiliklar
iizerine yogunlastigi, ucak kagirmanin emniyet sistemleri tarafindan
ciddi sorunlar dogurabilecek diizeyde degerlendirilmedigi sonucuna
ulastlmistir. Ayrica insan faktoriinii tek basina tehlike olarak yine ikinci
planda goriildiigii daha c¢ok bagaj ve esya denetimi ile saldirilarin
onlenmeye calisildig,

* Ucus noktalarindaki kontrollerin  istiinkorti  yapildi,  Giivenlik
gorevlilerinin bu konuda yeterince egitim almadigi yetkili kisilerce
gorevlilere konunun 6neminin kavratilmadigi,
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* Yiizlerce insanin korumasiz bir sekilde yolculuk yaptigi hava yolu
tasimaciliginda ugaklarda silahli gérevlilerin bulundurulmasi,

* Kokpit ve diger kapilarin ekstra emniyet sistemleri ile korunmasi
gerektigi,

* Ucak kagirma ve intihar saldirilarina karsi askeri birimlerle koordine
saglayacak yeni protokollerin hazirlanmasi gerektigi yoniinde goriis
bildirilmistir (The 9/11 Comission Report, 2002: 98.)

SONUC

Diinyada hem seyahat amagli hem de ticari tasimacilik konusunda zamanin
Oonemi diislintildiigiinde ulasim konusunda en &nemli sektoriin hava yolu
tagimaciligi oldugu sdylenebilir. Demiryolu ile bir seferde binlerce yolcu veya
biiyiik ytiik gemileri ile tek seferde on binlerce ton yiik taginabilmektedir. Ancak
ozellikle uluslararasi tagimacilikta zaman faydasi diigiiniildiigiinde bunlarin
hi¢biri havayolu tagimaciligina alternatif degillerdir ve giderek artan diinya
ticaretinde hava yolu tagimaciliginin 6nemi de bu nedenle giderek artmaktadir.

Stirekli gelisen ve teknolojik olarak yenilenen bu sektoriin sagladigi faylarin
yaninda artan hava yolu trafigi ve sistemlerin giderek karmasik bir hal almasi
kontroliiniin gii¢clesmesi, dolayisiyla hava emniyeti konusunda ciddi sorunlarin
da ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Yerden metrelerce yiiksekte yapilan bu
faaliyette herhangi sebepten dolay1 ortay ¢ikacak sorunlar biiyiik oranda facia
ile sonuglanabilmektedir. Sivil havaciligin genel olarak basladig1 birinci diinya
savagl sonrasinda giinlimiize kadar teknik hata, insan kaynakli hata ve teror
amagli olarak birgok kez 6nemli kazalar yasanmigtir. Her bir kazanin kendisine
gore sebepleri bulunmakla birlikte, yapilan arastirmalar neticesinde ortaya
konulan raporlardan hareketle hava emniyet yonetimi konusunda hatalar {i¢
kisimda degerlendirilebilir.

Birincisi, liretim asamasindan ugus esnasina kadar olan teknik durumlardir.
Ikinci diinya savasi sonrasindan ugaklarin cok eski ve yipranmis olmasi nedeniyle
okyanusu gecebilecek kapasitede ugaklarin imalatina baglanmisti. Ancak belirli
bir ¢evrede yapilan bu imalatlarda karmasik bir yapiya ve bircok donanima
sahip ucaklarda yanlis veya eksik yapilacak islemlerin ileride ciddi sorunlar
cikarttig1 goriilmiistiir. Ayrica s6z konusu ugaklarin bakim onarimi konusunda
her {ilkede yeterince yetigsmis personel bulunmamasi da bu konudaki bir gider
onemli sorundur. Ariza yapan ugaklara yanlis yapilan tamiratlar sonucunda
ucagin havada arizalandig1 hatta diistiigii yine bir¢ok olay yaganmustir.

Ikincisinin sistemsel sorunlar oldugu sdylenebilir. Havayolu tasimaciliginda
kargasa olmadan yonetilebilmesinin tek yolu taraflar arasinda diizgiin irtibat
ve haberlesmenin saglanmasidir. Cesitli iilkelerde bulunan havalimanlarinda
farkli donanima sahip haberlesme aygitlarinin inis veya kalkis yapacak ugaklar
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ile irtibat1 saglamada bazi durumlarda yetersiz kaldig1 goriilmektedir. Son
sistem teknolojiye sahip ucaklarda taraflar arasi haberlese birbirine entegre
olarak yapilabiliyorken daha eski ugaklarda bu durum s6z konusu degildir.
Meteorolojik sartlara bagli olarak gecmiste Onemli kazalar yasanmisken
glinimiizde bu durum gelisen teknikler sayesinde yine en aza indirilmistir.
Kisacas1 havayolu tagimacilifinda sistemsel sorunlarin yasanmasinin ana
nedeninin her yerde ayni yan standartta teknoloji olamamasina baglanabilir.

Hava emniyet yonetimi konusunda ii¢lincii ve en Onemli sorun ise
insan faktoriidiir. Diinyadaki biitiin faaliyetlerde oldugu gibi Havayolu
tagimaciliginda da ne kadar yiiksek teknoloji kullanilirsa kullanilsin sonug
olarak bu sistemler insanlar tarafindan kullandigi i¢in, hatlarin biiyiik cogunlugu
da insan kaynaklidir. Havayolu ara¢larinin bakimindan, temizligine, kargolarin
yiliklenmesine, yolcularin gegis gilivenligi konusunda denetlenmesine ve hava
haberlesme sistemleri kullanmak gibi daha bir¢ok konuda calisanlarin yapacagi
kritik hatalar dnemli soranlar dogurmaktadir. Ozellikle kargolama ve hava alam
giris ¢ikis glivenliginden sorumlu personelin yapacagi hatalar ABD’de yasanan
11 Eyliil olaylarindaki gibi tarihe mal olacak seviyede sonuglar dogurabilir.

Sonu¢ olarak havayolu tasimaciliginda hava emniyetini saglanmasi
bir¢ok faktdriin en iyi sekilde koordine edilmesine baglidir. Ancak biitiin bu
durumlarm igerisinde insan faktoriin her olaymn basrolii konumundadir. Ister
teknik ister sistemsel bir nedene bagli sorun yasansin tiim bunlarin kaynagina
inildigi zaman yine insan faktorii ortaya c¢ikacaktir. Bu nedenle hava emniyet
yonetimi konusunda isletmelerin ¢alisanlarina hizmet i¢i egitim konusunda
ciddi yatirmalar yapmasi, teknik personelin her sene kendinin gelistirmesi i¢in
gerekli sartlarin saglanmasi gerekmektedir. Ayrica havalimanlarinda giris ¢ikis
emniyeti konusunda gorev yapan personelin dikkat eksikligi yasamamasi adina
caligma siirelerinin kisa tutulmasi ve tiim birimlerde gérev yapanlarin yabanci
dil seviyelerinin gelistirilmesi giivenlik saglanmasi konusunda etkili olacaktir
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KURUMSAL ETiK ve SOSYAL SORUMLULUGUN CALISANLARIN iS
TATMININE ETKiSi UZERINE BiR DERLEME

Burcu TOSUN!

GIRIS

Orgiitlerin yetenekli ¢alisanlari ¢ekme ve elde tutma yetenegi, en az
finansal gelirleri artirmak ve uzun vadeli kurumsal biiyiime elde etmek kadar
onemlidir. Verilen emegin maddi karsiliginin yani sira, is tatmini de ¢alisanlari
bir sirketteki pozisyonlarmda kalmaya motive etmekte oldukca biiyiik bir
rol oynamaktadir. (Saari ve Judge, 2004: 397). Bu konuda yapilmis olan
pek ¢ok calisma, calisanlarmin ig tatmini diizeyi yliksek olan kurumlarda
cogunlukla iist diizeyde ¢aligan bagliligi, verimli is sonuglari, ¢alisanlarin isten
ayrilma niyetinin diisiik seviyelerde olmasi ve yiiksek miisteri memnuniyeti
goriilmektedir (Markos ve Sridevi, 2010: 92). Ozellikle hizmet sektdriinde
faaliyet gdsteren organizasyonlarm hizmet kalitesi ve miisteri memnuniyeti
biiylik 0l¢lide calisanlarin is tatmin diizeyine baglidir (Brown ve Mclntosh,
1998: 33). Islerinden memnun, kendilerini iselerine adamis, kurumlarina
sadakatle bagli olan ¢alisanlar bir organizasyonun etkililiginde ¢ok dnemli bir
paya sahiptir. Bireyleri bu tutumlara yonlendiren kisisel ve orgiitsel pek ¢ok
onciil bulunmaktadir. Bunlarin arasinda orgiitsel giiven, orgiitsel adalet, lider-
iiye etkilesimi gibi algisal tetikleyiciler yer almaktadir (Schoenberg, 2007: 78).
Caliganlarin organizasyona duyduklari bagliligi, islerine olan adanmigliklarini
ve ig tatmin diizeylerini etkileyen orgiitsel faktorlerden birisi de kurumlarin etik
ve sosyal sorumluluk yaklagimlaridir.

Kurumsal etik, orgiitsel ortamdaki bireysel davraniglarin ve is faaliyet ve
uygulamalarinin tiim etik ve ahlaki yonlerini kapsamaktadir (Brunk, 2010:
258). Kaptein ve Van Dalen (2000: 97), kurumsal etigi, bir organizasyonun
beklentileri ve ¢ikarlar1 arasinda bir catisma oldugunda ortaya cikan etik
ikilemler tizerinden ele almaktadir. Kurumsal sosyal sorumluluk ise, kurumlarin
sosyal ve cevresel konular1 ve ortaklariyla iliskilerini sirket faaliyetlerinde

1 Dr. Ogr. Uyesi, Atilim Universitesi, burcu.tosun@atilim.edu.tr
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uyguladiklar1 yonetim felsefesi olarak tanimlanmaktadir (Crowther, 2008).
Kurumsal sosyal sorumluluk, genellikle bir kurumun sosyal, ¢evresel ve
ekonomik ilkeler arasinda bir denge saglama yolu olarak kabul edilmektedir
(Bhattacharya vd., 2009: 261). Kurumsal sosyal sorumluluk programlari,
calisanlarin Orgiitlerine yonelik olumlu algilarini artirabilmekte ve dolayisiyla
is tatminlerini de etkileyebilmektedir (Crowther, 2008).

Bu calismada, kurumsal etik ve sosyal sorumlulugun is tatminini etkileyen
cesitli yonleri gegmis literatiirden yola ¢ikarak incelenmeye calisilmistir. Bu
kapsamda, is tatmini, kurumsal etik ve kurumsal sosyal sorumluluk kavramlar1
kisaca gozden gecirilmis, daha sonra ise kavramlar arasindaki iliski gegmis
literatliriin ampirik bulgularindan yola ¢ikarak degerlendirilmistir. Literatiir
tarama yaklasimi belirli bir konuda daha 6nce yapilmis ¢alismalarin sonuglarini
sentezlemek ve sunulan sonuglar1 yeniden yorumlamak igin yaygin olarak
kullanilan derleme ¢alismasi yontemidir (Tate ve Happ, 2018: 309).

ALAN YAZIN

Kurumsal Etik ve Sosyal Sorumluluk

Orgiitsel davranislarda etik konusunda calisanlarin, yonetimin ayak izlerini
takip ettigi bilinen bir gercektir Adam ve Rachman-Moore (2004: 226),
bir organizasyonun etik durusunun, liderleri ve onlarin g¢ergevesini ¢izdigi
yonetsel prensipler tarafindan belirlendigini savunmaktadir. Baskin liderlik
ideolojisi etik uygulamalara ve eylemlere odaklandiginda, bir kurulusun st
diizey yoneticileri hem ¢alisanlara 6rmek olmakta hem de yalnizca bireysel
anlamda degil orgiitsel anlamda da uygun se¢imlerin yapilmasinda onlara
yon gosterebilmektedir. Orgiitsel kiiltiire niifuz eden etik davranis temelleri
olusturmak, yiiksek nitelikli ¢alisanlar1 ¢ekmek, elde tutmak ve kurum ici ve
disinda olumlu ve destekleyici bir imaj gelistirmek ve siirdiirmek gibi uzun
vadeli ve siirdiriilebililik potansiyeli igeren yararli sonuglar elde etmeye
yardimei olmaktadir (Somers, 2001: 188).

Kurumsal etigin calisanlarin  bilingli  se¢imler yapma egilimlerini
destekleyerek, verimliliklerini ve morallerini artiran itici bir gii¢ oldugu
sOylenmektedir (Schoenberg, 2007: 78). Normal sartlarda, personelin
organizasyon tarafindan bellirlenmis gorevlerini adalet ve haysiyet odakli
bir sekilde yerine getirmesi kurumun bir biitiin olarak kar elde edeceginin
gostergesi olarak kabul edilebilir. Kurumsal biitiinliik ¢ercevesinde orgiitsel
etik degerleri benimseyen c¢alisanlar is sorumluluklarini yiiksek bir performans
ile yerine getirmeye daha yatkin ve uzun vadede s6z konusu kurumda kalici
olma olasiliklar1 daha yiiksek olmaktadir (Adam ve Rachman- More, 2004:
226).

Somut kaynaklarin el degistirmesine bagli olan ekonomik miibadele
iligkilerinden farkli olarak, sosyal miibadele iliskilerinin temelini giiven, tesvik
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ve adalet gibi sosyo-duygusal sermaye bilesenleri olusturmaktadir. Bu sebepten
dolayi, tanimlanmamuis taahhiitler igeren sosyal miibadelede taraflar arasinda
baglayici bir s6zlesmeden s6z edilemez. Sosyal iliskiler gelistikce, paylasilan
sorumluluklar, tesvik ve giiven duygulart da beraberinde gelisebilmektedir.
Karsilikli  sorumluluklar yerine getirildigi miiddetge, miibadele taraflart
arasindaki giiven giiclenmekte ve dengelenmektedir. Bu dengelenme iliskinin
stirdiiriilebilirliginde 6nemli bir role sahiptir (Cropanzano ve Mitchell, 2005:
878). Sosyal iliskilerde karsiliklilik durumunun zorunluluga tabi olmamasi,
kurumsal giiven ortamini olusturmanin 6nemini 6n plana ¢ikarmaktadir (Sousa-
Lima vd., 2013: 419). Orgiitsel giiven, calisanlarin is tatminini olumlu yénde
tetikleyen, calisanlar arasinda yayilan, zamanla orgiitsel kiiltiirlin 6nemli bir
yap tas1 haline gelen bir olgudur. Orgiitsel giivenin temin edilmesinde en 6nemli
etkenlerden birisi de kurumsal etik anlayisidir. Asad (2011) etik davraniglar
ve etik eylemleri desteklemeleri sebebiyle yoneticilerine giivenen ¢aliganlarin
islerinden daha fazla tatmin olduklarmi belirtmektedir. Asad’a (2011) gore,
toplumsal ve kurumsal hierarsi sebebiyle kendilerini yoneticilerinin istedigi
her seyi yapmak zorunda hisseden c¢alisanlar, yoneticilerden gelen emir ve
isteklerin kendi etik cercevelerinden farkli olmasi durumunda ahlaki bir
ikilemin i¢inde bocalamaya baglarlar. Bu ikilem gerginlik ve strese yol acarak,
kisinin is tatminin diisiirebilmektedir.

Kurumsal vatandaslik olarak da bilinen “Kurumsal Sosyal Sorumluluk”
(KSS), is modeline dahil edilmis bir kurumsal ¢dziimleme ve diizenleme
bicimi olup, toplum tizerinde olumlu bir etki yaratmayi amaclayan orgiitsel
uygulamalar1 ve yonergeleri tanimlamaktadir (Moir, 2001: 18). Kurumsal
sosyal sorumluluk, toplumun bir isletmeden beklenti icerisinde oldugu
gorevler kiimesidir (Carroll, 1991: 42). Siirekli olarak evrilen bir yapiya sahip
olan kurumsal sosyal sorumluluk kavrami, istege bagli ve hukuken digsal bir
yiikiimliliik olup, is etigi, paydas yonetimi, Orgiitsel vatandaslik davranisi,
deger yaratma ve sosyal hedeflerle iligkilidir (Carroll ve Brown, 2018: 43).
Kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar1 paydaslara karsi etik sorumluluk
icermekte ve ayn1 zamanda ekonomik, cevresel, sosyal ve etik yonleri isletme
faaliyetlerine, karar alma siireclerine entegre etmeyi ve paydaslar i¢in paylasilan
deger olusturmay1 kapsamaktadir (Hussain vd., 2023: 3).

Bu uygulamalar arasinda insan haklar1 savunuculugu, kurumsal etigin
tesvik edilmesi, ¢alisan ve toplum iligkileri ile ¢evre bilinci yer almaktadir
(Bénabou ve Tirole, 2010: 12). Kurumsal sosyal sorumluluk, etik olmayan
calisma uygulamalarini ortadan kaldirarak is kanunlarini yonetmek icin de
kullanilmaktadir (Asad vd., 2018: 4). Kurumsal sosyal sorumluluk politikasi,
is operasyonlarmin yasalara, etik ve uluslararasi standartlara ve ayarlara
uygunlugunu saglamak i¢in uygulanan yerlesik, kendi kendini diizenleyen bir
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mekanizmadir. Bir kurulusun kar amaci giitmeyen maksimize edici hedefleri
takip etme ihtiyaci, kurumsal sosyal sorumlulugun arkasindaki itici giigtlr
(Asad vd., 2018: 5).

Kurumsal sosyal sorumluluk i¢sel ve digsal olmak tizere iki farkli perspektifte
ale alinmaktadir. Digsal kurumsal sosyal sorumluluk, digsal hedef kitlelerini,
yani, miisterileri, tedarik¢ileri, toplumu ve hiikiimetleri kapsamaktadir
(Bolton 2020). i¢sel kurumsal sosyal sorumluluk ise, isletmenin etik ve yasal
sorumlulugu kapsaminda olup, kurumun ig islerini yiiriitmek ve ilgilenmek i¢in
kullanilmaktadir. I¢sel KSS kapsaminda, calisanlara yonelik sorumluluklar,
kurumun insan kaynaklarint gelistirmek, onlara kisisel faydalar ve firsatlar
sunmak da yer almaktadir (Chomvilailuk ve Butcher 2023: 5). Adu-Gyamfi
ve arkadaslaria gore (2021: 2), KSS faaliyetlerinin 6zellikle ve oncelikle i¢
paydaslari, yani ¢alisanlar tatmin etmek amaciyla yapilmasi gerekmektedir.

Kurumsal sosyal sorumluluk amagli diizenlemeler sayesinde girisimciler
ve isletme sahipleri, faaliyetlerinin ¢evre, tiiketiciler, g¢alisanlar, yerel
topluluklar, paydaslar ve kamusal alanin diger tiim tiyeleri {izerindeki etkisini
daha iyi izleyebilmekte ve gelistirebilmektedirler. Isletmeler, kurumsal sosyal
sorumluluk programlarini yalnizca paydaglardan olumlu algi ve etkilesimler
elde etmek i¢in degil, ayn1 zamanda paydas-orgiit baglarini giiclendirebilmek
ve bir kurumsal profil inga edebilmek i¢in de kullanmaktadirlar (Du vd.,
2010: 9).

Organizasyonlarin toplumun ilerleme ve gelismesine yardimer olmalarimin
bir yolu da kamu alaninda etik olmayan ve zararli faaliyetlerden gontillii olarak
kaginmaktir (Fontaine, 2013: 112). Kurumsal sosyal sorumluluk kapsaminda
gergeklestirilen eylemler, yasal zorunluluklara uymanin 6tesinde, kamu yararina
olanin tegvik edilmesine yonelik yapici niteliktedir. Kurumsal sosyal sorumluluk
Oziinde bir kurulusun paydaslarina karst hesap verebilirligini tanimlamaktadir.
KSS, kurumlarin deger yargilarini ve eylemlerini, yalnizca yatirimeilarin ve
misterilerin degil, ayn1 zamanda calisanlarinin, tedarikg¢ilerinin, kamu ¢ikar
gruplarimin, etkilesimde olduklar1 tiim paydaslarin ve genel olarak toplumun
fayda ve istekleriyle nasil eslestirdigini gdstermektedir (Fontaine, 2013: 112).

Carroll (1991: 42) “The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward
the Moral Management of Organizational Stakeholders” isimli ¢aligmasinda
kurumsal sosyal sorumluluk kavramini bir piramit seklinde sematize etmis ve
anlatmistir (Sekil 1). Carroll (1991: 42), kurumsal sosyal sorumlulugu piramit
izerinde agiklarken, piramidin altindan iistiine dogru dort tip sorumluluktan
bahsetmistir. Bunlar ekonomik, yasal, etik ve goniillii sorumluluklardir.
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lyi Bir Kurumsal Vatandas Ol
Topluma kaynak yardiminda bulunma ve
yasam kalitesim yilkseltme sorumlulugu

N
Fiik Etik Ol
Dogru ve adil olam yapma sorumlulufu
Sorumluluklay
N
AN
Yasal Yasalara Uy
. Dogru ve adil olan yapma sorumlulufu
Sorumluluklar
Y
N
Fkonomik Karh O
. Diger vim boyutlann Gzerine kuruldufu
Sorumluluklar temel sorumbuluk

A

Kaynak: Archic B. Carroll (1991). The Pyramid of Corporate Social Responsibility: Toward the Moral
Management of Organizational Stakeholders. Business Horizons, 34(4), s. 42.

Sekil 1. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Piramiti

is Tatmini

Orgiitsel davranis literatiiriiniin iizerinde en ¢ok calisilmis en temel
tutumlarindan birisi olan ig tatmini, isle ilgili gorevleri yerine getirmekten
kaynaklanan duygusal bir tepki olarak tanimlanmis olup, esasen bir bireyin
isinden memnun olma derecesini ve isine dair hissetigi olumlu/olumsuz
duygular1 ifade etmektedir (Locke, 1976: 1304). Judge ve Klinger (2008: 397),
is tatminini bireyin igini veya is deneyimlerini sahsi degerlendirmesinden
kaynaklanan hos veya iyimser duygusal durum olarak tanimlamaktadirlar.
Ancak, ¢alisanlarin is tatmini sadece duygular1 degil, ayn1 zamanda her tutumda
oldugu gibi biligsel ve davranigsal bilesenleri de icermektedir (Williams ve
Podsakoft, 1989: 252; Hulin ve Judge, 2003: 261).

Bir organizasyonda calisanlarin is tatminin yiiksek diizeyde olmasi, is
atmosferinin olumlu olmasini ve iiretkenligin yliksek olmasini saglamaktadir
(Tsai, 2011: 3). Chandrasekar (2011: 5), kurumsal gelirini optimize etmeyi
hedefleyen bir isletmenin, daha verimli hale gelme istegi uyandiran bir ¢aligma
ortami saglama konusunda dikkat gdstermesi gerektigini ileri siirmektedir.

Bir c¢aliganin is tatmini karmasik bir dizi faktoriin triinidir. Bireysel
faktorler (yas, cinsiyet, kigilik 6zellikleri, beceri ve yetenekler), sosyal faktorler
(yatay ve dikey is iliskileri, grup kosullari, normlar ve iletisim kosullari),
kiilttirel faktorler (inanglar, degerler), orgiitsel faktorler (6rgiit yapisi, kurallar,
politikalar) ve digsal faktorler (teknoloji, ekonomik kosullar, siyaset gibi) is
tatminini etkileyen faktorler arasinda yer almaktadir (Mullins, 1996: 47).

Genellikle bir calisanin isinden memnun olup olmamasi séz konusu
oldugunda ilk akla gelen isin maddi olanaklaridir. Ancak iy memnuniyeti
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sadece maddi karsiliklara bagl olmayip, isin zorluk seviyesi, isi yetistirme
ve tamamlama stresi, yoneticilerle yasanan gerilimler veya iyi iligkiler de bu
tutumda 6nemli rol oynamaktadir (Brown ve Mclntosh, 1998: 34; Hadadian ve
Zarei, 2016: 85).

Sypniewska (2014: 59), ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesinin, gelistirilmis
bilgi teknolojisi saglamanin, giivenli ¢alisma alanlar1 ve ¢alisanlarin gorevleri
daha etkili bir sekilde yerine getirmelerine yardimci olabilecek fiziksel
ortamlar sunmanin is tatminine katki saglayabilecegini savunmaktadir.
Calisanlar giinlerinin biiyiikk bir kismini ¢aligtiklar1 kurumda gecirdikleri
icin, igletmelerin calisma kosullarini optimize etmeye calismalart son derece
onemlidir. Chandrasekar (2011: 5), insanlar aras1 deneyimlerin ve iliskilerin,
genel calisan memnuniyetinde paradan daha merkezi bir rol oynadigini iddia
etmektedir. Diislik ¢calisan memnuniyeti siklikla, is arkadaslar1 ve yoneticilerle
yasanan sorunlu iligkiler ve toksik ¢aligma ortamlariyla iligkilendirilmektedir
(Hadadian ve Zarei, 2016).

Bir organizasyonun kiiltiirii, ortak varsayimlar, ilkeler, degerler ve inanglar
araciligryla meydana gelmekte ve organizasyonu bir arada tutan bir “sosyal
yapistirict” vazifesi gérmektedir (Tsai, 2011: 3). Giiglii bir kiiltiir, insanlarin
beklenen tutumlarii ve davranislarini belirleyen kurallar sistemi igermektedir.
Calisanlarina giiglii ortak degerler ve davranis kurallar1 sunan bir organizasyon,
genellikle gorev ve hedeflerini gerceklestirmekte bu giicli kiiltiirden destek
almaktadir. Calisanlar gorevlerini ne oldugunu tam olarak bildiginde ve
tamamladiginda, isverenleri igin calisirken kendilerini memnun hissetme
olasiliklart daha ytiksektir (Tsai, 2011: 4).

Arif ve Farooqi (2014: 26), is tatmini ile, ¢alisma kosullari, is arkadaslari,
gelisme, taninma, organizasyon politikalari, licretlendirme, yonetim ve terfi gibi
digsal faktorler ile bagari, ahlaki degerler, sorumluluk, faaliyetler, sosyal stati,
Ozgiirliik, yetenek ve otorite gibi igsel faktorler arasinda dogrudan baglantilar
bulmuslardir.

Kurumsal Etik ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk ile is Tatmini iliskisi

Bu konuda ilk calisan arastirmacilardan olan Riordan ve arkadaslarina
gore (1997: 403), toplumsal ¢evresini olumlu yoneten sirketlerde galisanlarin
is tatmin diizeylerinin daha yiliksek oldugu gézlemlenmektedir. Arastirmacilar
ayrica, is tatmini ile kurumsal etik arasinda olumlu bir iligki olduguna da dikkat
¢ekmislerdir. Bunun altinda yatan temel mantik, ¢calisanlarin organizasyonlarimin
kendilerine adil davrandigina inandiklarinda, sirketin etik sorumluluklarini
da yerine getirdigini diistinmeleridir. Bu durumun bir sonucu olarak da, is
tatmininde artis goriilebilmektedir (Koh ve Boo, 2004: 681). Sirketlerin etik
kurallara uymadig1 durumlarda ise daha diisiik is tatmini seviyeleri gézlendigi,
ancak Ust diizey yoneticilerin kurumsal tutumdan olumlu anlamda farkl
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davrandig1 durumlarda is tatmininin arttig1 belirtilmektedir (Satish, 1996: 658).
Ayrica, goniillii toplumsal sorumluluk faaliyetleri ile is tatmini arasinda bir
iligki oldugu da gbézlemlenmistir. Gontilli toplumsal faaliyetler gerceklestiren
sirketler, calisanlar ve toplum nezdinde daha iyi bir itibara sahip olmakta, bu da
caliganlarin daha fazla is tatmini hissetmesine neden olabilmektedir (Upham,
2006: 83). Is tatminini etkileyen diger bir faktor de calisanlarm goniilliiliik
diizeyidir. Goniilli programlar sayesinde, ¢alisanlar ekip ¢aligsmasi, problem
cdzme, iletisim, yaraticilik ve liderlik gibi alanlarda kendilerini gelistirme
firsat1 bulmaktadir (Peterson, 2004: 617).

2020 yilinda Pakistan’da yapilan bir arastirma, kurumsal sosyal sorumluluk,
is tatmini ve orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki iligkiyi ise adanmanin
aracilik etkisi {izerinden incelemistir (Ali vd., 2020). Bu calismada kamu ve 6zel
sektorde calisan 340 calisan anket araciligiyla ampirik olarak degerlendirilmistir.
Elde edilen bulgular, kurumsal sosyal sorumluluk algisinin g¢aliganlarin ig
tatminini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir. Sonug¢lar ayn1 zamanda
caligan baghiliginin, organizasyon tarafindan uygulanan kurumsal sosyal
sorumluluk politikalarinin ekonomik, yasal, etik ve hayirseverlik unsurlarindan
olumlu yonde etkilendigini gostermektedir.

Benzer sekilde Pérez ve digerlerinin 2018 yilinda gerceklestirdigi bir
aragtirmada, algilanan kurumsal sosyal sorumlulugun c¢alisan tutum ve
davranislar iizerindeki etkileri incelenmistir. Bu calismada Ispanya’da farkli
isletmelerde calisan 602 kisiden olusan Orneklemden c¢evrimigi bir anketle
veriler toplanmis ve analiz edilmistir. Elde edilen sonuglar, ¢alisanlarin is
tatminlerinin ve davranislarinin ¢aligtiklart sirketlere dair kurumsal sosyal
sorumluluk algilarindan, o6zellikle de organizasyonun etik uygulamalarina
yonelik diislincelerinden etkilendigini ortaya koymustur. Bu c¢alisma
ayrica, kurumsal sosyal sorumluluk algilarinin c¢alisan performansini ve ig
memnuniyetini etkileme mekanizmasini agiklamaya yonelik, altta yatan
i¢ siireclerin varligina 1s1k tutmaktadir. Pérez ve digerleri, (2018: 5), sosyal
sorumluluk uygulamalarinin kurumlarin sahip oldugu ve daha sonra kararlara
ve politikalara doniistiirilen degerleri temsil etmesi nedeniyle, ¢alisanlarin
firmalariyla bir gurur duygusu yasayabilecegini ve bunun da i tatminini
artirabilecegini dne siirmektedir. Buna gore, 6ziinde sosyal agidan sorumlu bir
orgiitsel ortam, beraberinde isyeri memnuniyetini artirabilen adalet ve esitlik
getirmektedir.

Kowal ve Roztocki (2015), orgiitsel etigin Polonya’da bilgisayar teknolojileri
sektoriinde calisanlarinin is tatminini nasil iyilestirebilecegini incelemistir.
Nicel yontemlerle gerceklestirilen arastirmada, haftada 20 saatin iizerinde
caligan ve ulusal ortalamanin altinda maas alan 391 calisandan elde edilen
anket verileri kullanilmistir. Kosullar itibariyle beklenildigi iizere is tatmin
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diizeyi diislik olarak bulunan 6rneklemde, etik iyimserligin de diisiik seviyede
oldugu tespit edilmistir. Ankete katilanlarin yarisindan fazlasi, kar amaci giiden
firmalarin topluma fayda saglayan kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri
uygulamasi gerektigi goriisiinii desteklemistir. Bu ¢alismanin sonuglar ayrica
iist yonetimin etik davraniglarinin is tatmini iizerinde olumlu bir etkiye sahip
oldugunu gdstermistir. Calisma kosullar1 ve maddi karsikliklar sebebiyle diistiik
is tatminine sahip olan ¢alisanlarda bile, kurumsal etigin is tatmininde olumlu
kaymalara sebep olabildigini gostermesi bakimindan bu ¢alisma alanda énemli
bir yere sahiptir.

2015 yilinda Giiney Kore’de yapilan bir ¢alismada hizmet sektoriinde etik
yonetim, ¢aligan ig tatmini ve isten ayrilma niyeti arasindaki iliski incelenmistir
(Kim vd., 2015). Bu caligma etik yonetimi dort kategoride ele almustir:
yoneticinin etik kodlar1 uygulama niyeti, kullanilan etik kodlarin yeterliligi,
etik egitiminin tesvik edilmesi ve dis etik uygulamalarinin galisanlarin ig
tatminini nasil etkiledigi. Veriler, %60’1 erkek ve %40’1 kadindan olusan
toplam 255 ¢alisandan olusan bir 6rnekleme uygulanan anket araciligiyla elde
edilmistir. Sonuglar, iist diizey yoneticilerin etik yonetimi uygulamaya koyma
istekliliginin ¢aliganlarin is tatmini tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugunu
gostermistir. Ayrica, yliksek is tatmini ve etik yonetim birlesiminin, ¢alisanlarin
isten ayrilma niyetleri iizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu goriilmiistiir.

Pakistan’da yapilan benzer bir ¢aligma, Orgiit etigi ile is tatmini arasindaki
iligkiyi degerlendirmistir (Ahmed vd., 2012). Veriler, Pakistan bankacilik
sektoriindeki calisanlardan anket yoOntemi kullanilarak elde edilmistir.
Sonuglar banka yoneticilerinin Orgiitsel etik davraniglarinin, astlarinin is
tatmini iizerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugunu, yonetimin kurulus ig¢inde
etik davranigi destekleyen ve tesvik eden bir atmosfer yaratarak is yeri
memnuniyetini artirabildigini gostermistir. Buna gore, orgiitsel etik yoluyla,
liderlerin calisanlardan yapict is davranislari, tutumlart ve orgiitsel sonuglar
elde edebileceklerini ortaya koymaktadir.

Mozes ve digerleri (2011) de kurumsal sosyal sorumlulugun ¢alisanlarin is
tatmini, motivasyonu ve orgiitsel kimligi tizerindeki etkisini incelemislerdir. Bu
calismada Israil’deki biiyiik bir havayolu sirketinde calisan 224 katilimcidan
anket araciligiyla elde edilen veriler nicel yontemlerle analiz edilmistir. Mozes
ve digerleri, (2011), kurumsal sosyal sorumlulugun 6zellikle goniilliiliige aktif
katilim olan yoniiniin etkilerini mercek altina almislardir. Sonuglar, gonilliilige
aktifkatilim ile ¢aligan i tatmini, motivasyon ve orgilitsel kimlik arasinda pozitif
bir iligki oldugunun yani sira, kurumsal sosyal sorumluluk ve orgiitsel davranig
arasindaki ayn1 yonlii anlamli iliskiyi ortaya koymaktadir. Mozes ve digerlerine
gore (2011: 312), artan igyeri memnuniyeti, uzun vadede organizasyonun
stirdiiriilebilirligine rehberlik edebilecek kurumsal kimligi arttirmaktadir.



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘ 103

Cheruiyot ve Maru (2014: 155) ise, kurumsal sosyal sorumlulugun insan
haklar1 boyutunun galiganlarin is tatminini, kuruma bagliligini, gurur duygusunu
ve is yerinde kalic1 olmasi {izerindeki etkilerini degerlendirmek amaciyla bir
arastirma yiiriitmiiglerdir. Bu amagla, Kenya’da bahgecilik ihracatinda en biiylik
ii¢ sirketten 450 ¢alisandan anket araciligiyla very toplamis ve nicel yontemlerle
analiz etmislerdir. Elde edilen sonuglar, insan haklaria baglhiligin, is tatmini
de dahil olmak iizere ¢aliganlarin kuruma baglhiligini, gurur duygusunu ve is
yerinde kalici olma yonelimlerini olumlu yonde etkiledigini gostermektedir.

Valentinea ve digerleri (2015: 158), is ortamindaki etik prensiplerin
isyerindeki zorbaligi azaltmak ve is memnuniyetini artirmak igin
kullanilabilecegini one siirerek, konuya agiklik getirmek iizere bir ¢aligma
gergeklestirmiglerdir. ABD’de farkli organizasyonlarda galisan toplam 356 satig
profesyonellerinden toplanan anketlerden elde edilen sonuglar etik kodlarin
isletmede yayginlagsmasmin kurumsal etik degerlerin giiglii algilanmasiyla
iligkili oldugunu, etik degerlerin igyerindeki zorbalik algilartyla olumsuz iliskili
oldugunu ve is tatminiyle olumlu iliskili oldugunu gostermistir. Bu ¢aligma
sonucunda yazarlar, yanl davraniglari azaltmak ve is tatminini artirmak igin
satis organizasyonlarinda etik bir ¢alisma ortaminin olusturulmasi gerektigini
Oonermektedir.

Endonezya’da yapilan bir ¢alisma, Islami bankacilik sektdriinde is etigi, is
tatmini ve baglilik arasindaki iligkiyi incelemistir (Komari ve Djafar, 2013).
Veriler, toplam 278 calisandan elde edilen anket cevaplar1 ve miilakatlar ile
elde edilmistir. Sonuglar, ¢alisanlarin tatmini diizeylerinin is arkadaslar1 ve
amirleriyle olan iligkilerinden 6nemli diizeyde etkilendigini gostermektedir.
Diger c¢aligmalarin aksine, bu calismada is etigi ve is tatmininin birbiriyle
iligkili olduguna dair bir bulgu elde edilememistir. Buradan elde edilen
sonuglara gore, is etigi ¢alisanlarin kuruluglarinin politika ve uygulamalarina
iliskin memnuniyetini her zaman ve mutlaka artirmamaktadir. Bununla birlikte,
sonuclar ig etiginin calisan bagliligi lizerinde olumlu bir etkisi oldugunu
gostermistir.

Calisanlarin  kurumlarmma saygt duymalart ve deger vermelerinin,
kurumun olumlu bir itibara sahip olmasina katki saglayacagi, ve dolayisiyla
kurumsal sosyal sorumlulugun insan kaynaklar1 politikalarinda Snemli bir
yere sahip olmasi gerektigi diislincesinden yola ¢ikan Bakan ve digerlerinin
(2018) Dogu Akdeniz Bolgesi’nde belediye calisanlar1 {izerinde yaptiklari
arastirma, kurumsal sosyal sorumlulugun is tatmini lizerinde olumlu bir etkisi
oldugunu gostermektedir. 2023 yilinda Istanbul ilindeki kamu hastanelerinde
calisan 462 saglik personelinin verilerini toplayip analiz eden Ongel’e gore,
saglik calisanlarmin kurum itibart ve kurumsal sosyal sorumluluk algilar is
tatminlerini 6nemli dl¢iide etkilemektedir.
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Yukarida siralanmis olan calisma sonuclarindan elde edilmis olan
kanitlar, kurumsal etik degerlerin gelistirilmesinin etik olmayan davranislar
konusundaki endiseleri hafifletebilecegini ve dolayisiyla calisanlarin is
tatminlerini arttirabilecegi gostermektedir. Bunun altinda yatan nedenler
irdelendigi zaman, isletmelerin ihtiyaglari ile galisanlarin ihtiyaglarinin ortak
bir kiimede bulustugu ve bireylerin algilarinin onlar1 isletmelerin istedigi yone
dogru c¢ektigi anlasilmaktadir.

Oncelikle sunu unutmamak gerekir ki, isletmelerin temel ihtiyaglarindan
biri istenen niteliklere sahip, kalifiye calisanlari ¢ekmek ve elde tutmaktir.
Sonu¢ olarak, bircok isletme, calisanlarini memnun etmek ve ellerinde
tutabilmek i¢in oncelikli olarak ekonomik tesvikleri arttirmayi ve esnek is
kosullar1 sunmay1 planlamaktadir. Ancak bunlarin yani sira, bireylerin saygi
duydugu ve pargasi olmay1 arzuladig1 gii¢lii bir organizasyon olusturmanin ve
gelistirmenin, kurumlarin yetenek ¢ekme hedeflerine ulagmasina biiyiik dl¢iide
yardimc1 olabildigi anlagilmaktadir (Bhattacharya ve digerleri, 2009: 261).
Kurumsal etik anlayiginin gelistirilmesi ve sosyal sorumluluk faaliyetlerinin
uygulanmasiyla, organizasyonlarin etik ve sosyal agidan sorumlu davranislariyla
ilgili itibar1 yiikselmekte, bu durum da hem nitelikli ¢aliganlart hem de arzu
edilen miisterileri isletmeye ¢eken ve sadakatlerini saglayan olumlu bir
imaj yaratmaktadir (Barakat ve digerleri, 2016: 2328). Ornegin, bir sirketin
algilanan imaj1, ¢calisanlarin yaptiklan islerin karsiligini adil bir sekilde aldigi
ve adam kayirma, ayrimcilik yapilmadigi seklindeyse, insan kaynaklarinin
kariyerlerinde ilerleme arayisina bu organizasyon i¢inde girme olasiliklar1 daha
yiiksektir.

Tiim bunlarin yani sira, kurumsal etik yaklagimlarinin ve sosyal sorumluluk
faaliyetlerinin isletmede pozitif bir ¢alisma ortami yarattigi da bilinmektedir.
Ahmed ve digerleri (2012) tarafindan yapilan ¢alismada da goriildiigii gibi,
etik bir ortam yaratmak is tatminini y viikseltmekte ve dolayisiyla olumlu bir
caligma ortami yaratmaktadir. Bireysel eylemleriyle uygun ¢alisma davranisi
sergileyen amirler ve yoneticiler, ¢alisma ortamimi ve astlarinin tutumlarini
olumlu yonde etkileyebilmektedirler.

Etik acgidan bilingli bir organizasyon kiiltirli, karsilikli saygiy1, sefkati,
anlayis1 ve hesap verebilirligi motive edebilmekte, is tatminini artirabilmekte
ve bunlar da daha yiiksek tiretkenlige yol acabilmektedir. Kuruluslar etik
kurallarina ne kadar bagli kalirsa, o kadar giivenilir goriiniirler ve bu da
iiretkenlik tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Komari ve Djafar’in (2013:
107) calismasinda da goriildiigl gibi, orgiitlerini sefkatli, adil ve etik olarak
algilayan ¢alisanlar, orgiitsel bagliliklarinin arttigini gostermektedir. Bagliligin
artmasi Orgiitiin hedeflerine ulagsmasina yardimci olmaktadir. Etik ve toplumsal
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girisimler, kuruluslarin uzun vadeli verimliligini artirma stratejisinde hayati
oneme sahip olabilmektedirler.

Uzun vadede operasyonel sonuglarini gelistirmek ve iyilestirmek isteyen
organizasyonlar, calisanlarinin is tatminini artirmanin yollarin1 aramaya
odaklanmak zorundadirlar. Bu ¢alismada bahsedilen aragtimalarin da onerdigi
iizere isletmeler, isyeri memnuniyetini artirmanin bir yolu olarak kurumsal
etik ve sosyal sorumlulugu kullanabilirler. Bu, kuruluslarin yalnizca mevcut
caliganlarin1 korumalarina yardimci olmakla kalmayacak, ayni zamanda
yenilerini gekmelerine ve elde tutmalarina da yardimc1 olacaktir.
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ORGUTLERDE YESIL MUTABAKAT
Canan SEKER!

GIRIS

Daimi olma yetene§i olarak da adlandirilan siirdiiriilebilirlik kavramu,
icinde bulundugumuz yiizyilin popiiler kavramlarmdan biri olarak karsimiza
¢tkmaktadir. Canlilar i¢in yasamin devam etmesinin bagh bulundugu sartlar
ve bu sartlarin iyilestirilmesini isaret eden siirdiiriilebilirlik, yeni ekonomi
yasalarinin da temelini olusturmaktadir. 2019 yilinda Oxford Sozliik tarafindan
yilin kelimesi secilen ‘Climate Emergency’ yani iklim krizi ifadesi siirdiiriilebilir
kalkinmanin dayandigi ¢evresel ve ekonomik biiylimeye yonelik bir tehdit
olusturabilmekte; bu tehdit giiniimiizde bdlgesel, yerel smirlar1 ¢oktan asip
uluslararas1 boyuta ulasmis goriinmektedir. i¢inde bulundugumuz durumla
kiiresel 6lgekte miicadele etme zorunlulugu ise iklim krizinin Avrupa Birligi
ve Birlesmis Milletler tarafindan dncelikli giindem maddeleri igine alinmasina
sebep olmustur. Bu nedenle Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri (SDG) ile Avrupa Yesil Mutabakati siirdiiriilebilir kalkinmaya dayali
ekonomik biiylime hedefleri ve iklim krizi ile miicadele i¢in atilan adimlarin
basinda gelmektedir.

Diinya {izerindeki iilkeler arasindaki smirlarin ortadan kalmasini ifade
eden kiiresellesme kavrami, iklim degisikligi ve yarattig1 ¢evresel etkilerin
sinirmi ¢izmeyi zorlagtirmaktadir. Amerika Birlesik Devleri’nde, ingilitere’de
ve nihayet Avrupa Birligi’nde ortaya ¢ikan Avrupa Yesil Mutabakati, Avrupa
Birligi iilkelerinin degil tiim diinya iilkelerinin sorumluluk alanindadir. Avrupa
Yesil Mutabakat1 bir yandan biiyiime stratejilerini desteklemeyi amaglarken
bir yandan da kaynaklarin verimli kullanilmasini 6ngdrmektedir. Girdilerin
ciktilara diger bir deyisle tiretim faktorlerinin mal ve hizmetlere doniistiiriildiigii
stireci ifade eden iiretim siireci; kaynaklar1 etkin ve verimli kullanabildigi,
bizim disimizdaki canlilarin ve diinyanin gelecekteki misafirlerinin hakkin
koruyabildigi ve siirdiiriilebilir kalkinmaya katki sunabildigi stirece isletmeleri

1 Ogr. Gor., Nisantasi Universitesi, Orcid: 00 00000337623896, canan.arslan@nisantasi.edu.tr
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basarili kilacaktir. Bu kapsamda Birlesmis Milletler Siirdiiriilebilir Kalkinma
Hedefleri (SDG), tiim iiretim, dagitim ve pazarlama siireglerinde siirdiiriilebilir
uygulamalara gegcmek isteyen isletmeler icin rehber olmaktadir. Iklim
degisikligi ile miicadele ve cevresel siirdiiriilebilirlik siirecinde geleneksel
pazarlama uygulamalar yetersiz kalmakta; siirdiiriilebilir ve dijital pazarlama
uygulamalar1 bu siiregte ¢oziim olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bununla birlikte
biiyiiyen dijital ekonomi verimlilik artigina sebep olarak kiiresel ekonomiye
katki saglamakta; gelecek nesillerin hak ettigi kaynaklarin bugiin somiiriilmesine
misaade etmeden mevcut neslin ihtiyaglarini karsilamak gayesi siirdiiriilebilir
dijitallesme stratejileri olusturulmasini tesvik etmeye devam etmektedir.

Avrupa bolgesinde yer alan tilkeleri 2050 yilina kadar sifir karbon salimi
bolgesi haline getirmeyi hedefleyen Avrupa Yesil Mutabakati, 2019 yilinda
Avrupa Komisyonu tarafindan yayimlanmis kapsam bir ekonomi planidir.
Iklim krizinin temelini biiyiik 6l¢iide fosil yakitlara dayanan iiretim modeli
olusturmakta; daha ¢ok {iretim yapmak ve daha ¢ok kar etmek i¢in dogaya
ve tlim canlilara zarar vermeyi kendine hak gdren isletmeler bu krizi
derinlestirmektedir. Isletmelerin yonetiminde ‘siirdiiriilebilirlik’ temasinin 6n
plana ¢ikmasi kiiresel bir salgina doniisen iklim felaketinin sonlanmasi igin
yeterli olmamakta;can kayiplari, ekonomik kayiplar, gida giivensizligi ve
doganin geri doniilemez tahribatin1 durduracak acil ¢éziim Onerilerine ihtiyag
duyulmaktadir. Diinyanin ortak sorunu olan iklim felaketini durdurabilmek,
sebep oldugu hasar diizeltebilmek ve tiim canlilar i¢in yasanabilir bir diinya
hayali Avrupa Yesil Mutabakati’ni ortaya ¢ikarmistir. Bu ¢aligma Avrupa Yesil
Mutabakati’nin orgiitler tizerindeki etkilerini 6n plana ¢ikan sektorler tizerinden
degerlendirecek; oOrgiitlerin yeni diinya ekonomisi i¢indeki tercihlerini nasil
sekillendirdigini irdeleyecektir.

AVRUPA YESIL MUTABAKATI’NA GIDEN YOL

Temiz enerji ve temiz c¢evre politikalarina dayali siirdiiriilebilir bir
ekonomik model, Birlesmis Milletler iklim Zirvesi (1972) sonrasi1 Paris’teki
Avrupa Konseyi toplantisina kadar dayanmaktadir. Buradan hareketle AB,
iklim degisikligi konusunu giindemine alarak diinyayla parelel miicadele i¢in
yeni ¢evre ve enerji politikalar1 olusturmaya baslamistir. Avrupa Birligi’nin
stirdiiriilebilir cevre ve enerji politikalarinin gelisimi Tablo 1°de goriildiigii gibi
asagidaki sekilde siralanabilir:



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘

111

Tablo 1: Avrupa Birliginde Siirdiiriilebilir Cevre ve Siiriidiirlebilir Enerji Politikalarinin

Tarihsel Gelisimi
Tarih | Gergeklesen Olay Onemi
Birlesmis Milletler Tklim Zirvesi’nden sonra
1972 Avrupa Konseyi Paris’te gerceklesen toplantida ekonomik gelismeyi kapsayan
Toplantist bir ¢evre politikasina ihtiya¢ duyuldugu belirtilmis ve eylem
programi ¢agrisinda bulunulmustur.
1987 Avrup"a Tek Senedi Cevre politikalar1 igin yasal temel saglanmistir.
kabuli
1993 Maastricht Cevre politikalart AB’nin resmi politika alanina
Antlagmasi doniismiistiir.
Amsterdam Siirdiiriilebilir kalkinma anlayisinin AB’nin tiim sektorel
1999 . . . o
Anlagmast politikalarina entegre edilmesine karar verilmistir.
2005 AB Emisyon Ticaret | Diinyanin ilk ve en bilyiik emisyon ticaret sistemi
Sistemi kurulmasi kurulmustur.
2009 | Lizbon Antlasmasi iklim degisikligiyle miicadele 6zel bir hedef haline gelmistir.
Paris Iklim
2015 | Anlagsmasi’nin
imzalanmasi
Paris Iklim A s .. -
R Paris Iklim Anlagmasi’nin hedefleri ile uyumlu iklim, ¢evre ve
2016 | Anlagmasi’nin R . ..
A . enerji politikalar1 belirlenmistir.
ylrilirlige girmesi
2019 Avrupa Yesil 2050 yilinda karbon nétr iklim hedefi belirlenmis ve bu
Mutabakat1 Kabulii | hedeflere ulagsmak icin kapsamli politikalar gelistirilmistir.
. 1 0
2020 | iklim Hedefleri 2030 2030 y1ilina kadar karbon emisyonlarmin %55 azaltilmasi
hedefi konulmustur.
2020 | Avrupa iklim Yasast Avrupa 'YCSII Mutabakati’nda belirlenen hedefler yasal hale
gelmistir.
2021 Siirdiiriilebilir Mavi | Okyanuslarin ve denizlerin korunarak Avrupa Yesil
Ekonomi Mutabakati’nin hedeflerine ulagilmasini kolaylastirmak.

Kaynak: Kurrer (2020) ve European Commission (2021).

Cevre konusunda ilk ve en genis kapsamli ¢aligma olarak belirtilen Rio
Diinya Zirvesi, temiz ¢evre ve siirdiiriilebilir kalkinma konularinda uluslararasi
bir isbirligi olusturmak ve olusturulan protokole rehberlik etmek amaci ile 1992
yilinda gerceklestirilmistir. Bu zirve sonunda ilk uluslararasi ¢evre sdzlesmesi
olan Birlesmis Milletler iklim Degisikligi Cergeve Sozlesmesi olusturulmus
ve taraflarca imzalanmistir (United Nations, 1992). S6zlesme uygulanmaya
bagladiktan sonra her yil Taraflar Konferansi diizenlenmeye baslanmis; 1997
yilinda gergeklestirilen 3.Taraflar Konferansi’nda (United Nations, 1997)
Kyoto Protokolii imzalanmigtir. 2005 yilinda yiiriirliige giren ve sera gazi
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emisyonlarimin azaltilmasi, iklim degisikligine karst onlemlerin alinmasi ve
tim yapilanlarin diizenli araliklarla rapor edilmesi kararlarmi igeren Kyoto
Protokolii, 2020 yilinda sona ermistir. AB’nin paris anlagmasi hiikiimlerince
iklim-nétr ilk kita olma hedefi sonucu ortaya ¢ikan Avrupa Yesil Mutabakati ise
2019 yilinda Avrupa Komisyonu tarafindan yayinlanan bir ¢evre ve ekonomi
planidir.

Sadece Avrupa kitasindaki tilkeler i¢in degil tiim diinya igin hayati bir
tehlike olan iklim degisikligi ve yol agtig1 ¢evresel bozulmalar Avrupa Yesil
Mutabakati ile sonlimlendirilmeye ¢alisilacak, bunun yani sira iiye iilkeler
asagida yer alan hedeflere odaklanacaktir (European Commission, 2021):

e Sera gazi emisyonunun 2050 tarihine kadar ortadan kaldirilmast,
e Bagimsiz kaynak kullanimi ile stirdiiriilebilir ekonomik bilytime,

e Temiz liretim yaklagimini benimseyerek ekonomik kaynaklarin verimli

kullanilmasi,

e Kimsenin amaglarda geride kalmadigi rekabetci bir ekonomi,

e (Cevre kirliligini azaltmak, biyogesitliligi artirmak.

Ozellikle temiz enerji yani enerji sistemlerinin karbondan arindirilmasi
bu noktada bilylik 6nem tagimakta; riizgar ve giines enerjisi gibi yenilenebilir
kaynaklarin gelistirilerek komiir kullanimmin bir an evvel azaltilmasi
hedeflenmektedir. Bu sayede yesil enerji temelli bir ekonomik modele gegis
saglanmaya ¢aligilmaktadir.

Avrupa Yesil Mutabakati’nin 2050 yilinda nétr iklim hedefine ulagmasi
hedefinin yasal dayanagi olarak Avrupa Iklim Yasas1 6nerilmis; bu yasal zemin
AB iiyesi llkeleri ve onlarla ticaret yapan tiim diinya iilkelerini agagidaki
konularda herekete ge¢irmistir (European Commission, 2021):

e Akilli bina teknolojisi ile yesil mimarinin desteklenmesi, bu sayede

binalarin enerji tasarrufu saglamas,

e Temiz enerjili toplu tagimanin yayginlastirilmasi,

e Cevre dostu teknolojilerin desteklenmesi

e Sanayideki her tiirlii stirdiiriilebilir iretim uygulamasinin desteklenmesi,

e (Cevrenin korunmasi i¢in uluslararasi isbirliklerinin geligtirilmesi.

Avrupa Komisyonu 2019 yilinin son ayinda Avrupa Yesil Mutabakati’n1
olusturmus; 2050 yilina kadar AB iiyesi iilkeleri karbondan arindirarak
Avrupa kitasinda iklim nortrliigii seviyesine ulasmayi hedeflemistir. Bu
hedef hig siliphesiz ki beraberinde koklii bir ekonomik degisim ve yeni iiretim
uygulamalarini getirmektedir (Catuti v.d., 2020). AB Avrupa Yesil Mutabakati
ile ¢evre kirliliginin azalmasini: bu sayede sadece insanlari degil tiim canlilari,
sadece buglin var olan canlilar1 degil gelecek mirascilari korumayi istemektedir
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(European Commission, 2019). Bu da orgiitlerin sosyal sorumlulugunu
artirmakta, orgiitleri temiz iirin ve temiz tiretim siireclerine gegmeye mecbur
kilmaktadir. Giliglii bir siyasi taahhiid olan Avrupa Yesil Mutabakati, AB
tiyesi iilkelerin simdiye kadar yaptigi en biiylik karbonsuz yasam hareketidir.
Bu hareketi yasalarla desteklemek igin AB’nin aldigi her karar flreticiler,
tilketiciler, calisanlar, sermaye sahipleri ve siyasi iktidarlar1 etkilemekte;
seffaflik ve hesap verebilirligi tiim orgiitlerin glindemine almasini saglamaktadir
(Simionescu v.d., 2020). Diinyadaki en onemli ekonomik gostergelerden biri
olan istthdam konusu, Avrupa Yesil Mutabakat1 2050 hedefleri ¢cer¢evesinde de
on plana ¢ikmakta: bu mutabakatin isgiicii piyasasini daha yesil hale getirmesi
beklenmektedir (Chitanava, v.d., 2021). AB’nin diinya ekonomisi ig¢indeki
yeri ve onemi, aldig1 kararlarin AB {iyesi olmayan tg¢iincii iilkeler tizerindeki
etkisini artirmaktadir. Dahas1 temiz ¢evre bolgeselden ¢ok kiiresel anlam ifade
ettigi i¢in Avrupa Yesil Mutabakati’nin temiz g¢evre hedefine ulagabilmesi
tiim iilkelerin ‘bu ¢abaya ortak olmasina bagl olacaktir. Bu nedenle kiiresel
sera gazi emisyonlarinin %80’inden sorumlu olan G20 iilkeleri ile yakin
temasta olan AB, iklim hedeflerini desteklemek i¢in diinyanin kamu iklim
finansmaninin %40’ indan fazlasini karsilamaktadir (Btaszczuk-Zawita, 2020).
Ayrica siirdiiriilebilir projeler secen yatirimcilart destekleyen AB, 2030 yilina
kadar en azn bir tirilyon Euro’luk yatirimi aktif hale getirecektir (European
Commission, 2020).

Avrupa topraklarindaki iiye iilkelere yapilan enerji yogun ihracatlara ek
karbon fiyat1 koymak isteyen AB, bu yolla iiye olmayan ti¢ilincii tilkelerin ¢evre
konusunda harekete gegmesini hedeflemektedir. Bu iistii kapali dis yesil vergi,
kirilgan ekonomilerde c¢atlaklara sebep olabilmekte, {igiincii iilkeler de karsi
hamlelerle ticaret engellerini giindeme getirebilmektedir.

AB’nin temiz ve siirdiiriilebilir gida hareketi olan Tarladan Sofraya Stratejisi
(European Commission, 2020) ise saglikli beslenme ve saglikli toplum
arasindaki iligkiyi temel alan biitlinlesik bir biiyiime hedefidir.

TURKIYE'NIN AVRUPA YESIL MUTABAKATINA ENTEGRASYON SURECI

Birlesmis Milletler Iklim Degisikligi Cer¢eve Sozlesmesi’ne 2004, Kyoto
Protokoliine ise 2009 yilinda taraf olan iilkemiz, 2053 yilin1 net sifir karbon
emisyon yili ilan etmistir. Bu hedef dogrultusunda iilkemizin insaat, imalat,
ulagim ve enerji gibi sektorlerde ciddibirdegisim siirecine girmesi gerekmektedir.
Yine Tiirkiye onceki ad1 Cevre ve Sehircilik Bakanligi olan bakanligin ismini
Cevre, Sehircilik ve Iklim Degisikligi Bakanlig1 olarak degistirmis (29 Ekim
2021), paris anlagmasini onaylayarak iklim degisikligini giindemine almis ve
yesil doniisiim siirecini baslatmistir (T.C. Cevre, Sehircilik ve Tklim Bakanligi,
2021). Niyet Edilen Ulusal Katki Beyani ile anlagma hedeflerine uygun hareket
etme taahhiidiinde bulunan Tirkiye, sera gazi saliminda 2030 yilina kadar
artistan azaltim sozii vermistir.
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Sinirda karbon mekanizmasi ve dongiisel ekonomi prensibini benimseyen
ve diinya ticaretinin biiylik bir kismini1 gergeklestiren AB, ABD, Cin gibi
iilkelerin temiz enerji ve yesil doniisiim adma aldigi kararlar tiim ilkeleri
oldugu gibi Tirkiye’yi de etkilemektedir. AB’nin 2050 iklim hedefine
ulagsmasinin 6n kabulii olarak goriilen dongiisel ekonomiye gegis, bir yandan
notr kita olma hedefini gergeklestirmeyi bir yandan da AB’nin rekabet giicilinii
korumay1 saglayacaktir. Canlilardaki biyolojik c¢esitliligin azalmasi, ¢evreye
zararl atiklar ve ¢evre kirliligi ile iklim degisikligi gibi zorluklarin iistesinden
gelmek ic¢in olusturulan eylem planmin siirlarii ¢izen dongiisel ekonomi,
insan refahini en iist seviyeye ¢ikaracak bir iiretim sisteminin tiim aktorlerinin
yeniden tasarlandigi ekonomik bir modeldir (Lami, v.d., 2021). AB, iliskide
bulundugu tiim tlkeleri yesil doniisiime zorlamakta, bu doniisiim tilkemize
ciddi maliyetler getirmektedir (Kiibra, v.d., 2021). Bu kapsamda Tiirkiye
bazi tesislerin emisyonlarin1 Diinya Bankasi isbirligi ile izleme-Raporlama-
Dogrulama (IRD) sistemine almigtir ama heniiz sistem islerlik kazanamamistir
(As1c1,2021). Yesil dontisiim kapsaminda tilkemiz temiz iiretim ve notr-karbon
uygulamalarin1 iiretim siireglerine yansitarak dongiisel ekonomiyi harekete
gecirmek istemektedir. Bu durum uluslararasi ticaret yapmak isteyen iireticinin
tiim maliyetlere ek olarak emisyon maliyetine de katlanmasini gerektirmektedir.
Avrupa Yesil Mutabakatina uyum saglamak igin ¢aba gosteren tilkemizin ancak
bu sekilde rekabetci olabilecegi agikca goriinen bir hakikattir. Diinya ekonomik
hacminin ikinci biiyilk ekonomisini olusturan Avrupa kitasi Tiirkiye’nin en
fazla ihracat yaptig1 bolgedir. Bu nedenle {ilkemiz Avrupa Yesil Mutabakati’n1
bu cergevede gerceklestirilen degisiklikleri yakindan takip etmektedir. Tiirkiye
Cumhuriyeti Cumhurbaskanligi tarafindan yayinlanan 16 Temmuz 2021 tarihli
Yesil Mutabakat Eylem Plani konulu genelge, 2023 kalkinma hedeflerini yesil
ekonomi uygulamalari ile uyumlastirmak amaci ile Yesil Mutabakat ¢aligma
grubu olusturulmasina karar verilmistir (T.C. Ticaret Bakanligi, 2021). Bu
eylem planina gore Tiirkiye, Avrupa Yesil Mutabakati’nin kiiresel ekonomide
gerceklestirdigi degisikliklerle uyumlu, {retim kaynaklarinin etkin ve
verimli kullanildig1 yesil ekonomi uygulamalarina gegecektir. Yesil ekonomi
politikalarin1  gergeklestirmek i¢in yapilacak yatirimlarin finansmaninin
bir parcast olan Adil Gegis Mekanizmasi, yesil diizene gegmek isteyen AB
iiyelerinin geri kalmamasi ve gecisin ekonomik etkilerinin azaltilmasi i¢in alt1
yili kapsayan donemde en az 150 milyar Eoruluk destek paketi hazirlamistir
(European Commission, 2020). Ayni zamanda 2021 Cumhurbaskanligi Yillik
Programi’nda ve 2021-2023 Yeni Ekonomik Programi’nda iklim degisikligini
dikkate alan projelerin hayata gecirilmesi hedeflenmektedir (T.C. Hazine ve
Maliye Bakanligi, 2020). Bu baglamda kamu sektorii, 6zel sektor, tiniversiteler
ve sivil toplum orgiitleri Avrupa Yesil Mutabakati ile uyumlu projeler liretmek
i¢in igbirligi yapacaktir.
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Avrupa Yesil Mutabakat1 ile uyum i¢in hazirlanan Tiirkiye Yesil Mutabakat
Eylem Plani asagida sayilan 9 baslik altinda toplanan 32 hedef ve 81 eylemi
ihtiva etmektedir:

e Siirda karbon diizenlemeleri,

e Yesil ve dongiisel bir ekonomi,

e Yesil finansman,

e Temiz, ekonomik ve giivenli enerji arzi,

e Sirdirtlebilir tarim

e Siirdiiriilebilir akill1 ulagim,

e Iklim degisikligi ile miicadele,

e Diplomasi,

e Avrupa Yesil Mutabakati bilgilendirme ve bilinglendirme faaliyetleri.

Siirda karbon diizenleme mekanizmasi asamali olarak uygulanacak ve
ilkin yiiksek karbon kacgagi riski olan mallar i¢in uygulanacaktir. Bahsi gegen
mallar; giibre, demir celik, ¢imento ve aliiminyumdur (T.C.Ticaret Bakanligi,
2020). AB komisyonu simirda karbon diizenleme mekanizmasinin AB {iyesi
olmayan tigiincii tilkelerle isleyisini kolaylastirmak ve bu iilkelerde yesil iiretimi
tesvik etmek amaciyla ithalatgilarin 2023 yili itibari ile bir raporlama sistemi
olusturmasi ve sinirda karbon diizenleme sistemine kayit yaptirmalarini sart
kosmaktadir (European Commission, 2021b).

AVRUPA YESIL MUTABAKATI’'NIN ORGUTLERE ETKISi

Sanayilesmeyle birlikte iiretimin artmasi bollagan iiriinlerin fiyatlarinin
diismesine sebep olmus; insanlarin iiriinleri daha kolay satin alip ihtiyaglarini
kargilayabilmesi ise toplumsal refahi artiran bir gosterge olarak kabul
edilmistir. Sanayi devriminden bu yana hizla gelismeye devam eden teknoloji
ise Orgiitleri dijital doniisiime zorlamis, bu doniisiim ise {iriin ve hizmetlere
ulasimin daha da kolaylasmasimi saglamistir. Uretim ve ona karsilik gelen
tilkketimin tiim diinyada bu denli hizla artmasi tiim diinyay: etkisi altina alan
kiiresel 1sinma gercegine neden olmustur. Diinya {izerindeki tiim iilkeleri esit
derecede etkilemese de insanligin ortak problemi oldugu asikar olan kiiresel
1sinma ve iklim degisikligi tehlikesinin farkinda olan AB, gelecek nesillere
temiz bir diinya birakmak amaciyla Avrupa Yesil Mutabakati’ni olusturmus;
bu baglamda iiretilen politikalar ve atilan adimlar pek ¢ok farkli sektorde yer
alan tiim orgiitlerin faaliyetlerini etkilemistir. Emisyon azaltilmasini hedefleyen
bu mutabakat, karbon nétr kita olma hedefindeki Avrupa kitasinin is, eylem ve
politikalarini etkiledigi gibi AB ile ticari iligkisi olan tiim iilkelerdeki orgiitleri
de etkilemistir. Bunun sebebi AB kendi topraklari {izerinde iiretilen iirtinlerin
cevreye verdigi zarari yok etmeye calistigi kadar yine kendi topraklarinda
tiiketilen ama bagka cografyalarda iiretilen iiriinlerin de kiiresel ¢evreye verdigi
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zarar1 azaltmak istemektedir. Bu nedenle AB fiyesi lilkelere ihracat yapan
iilkelerin sebep oldugu karbon salimi ihracat yapan firmalara ek vergi yiikii
doguracaktir. Tiirkiye’nin en fazla ihracati AB iiyesi iilkelerle yaptig1 g6z 6niine
almirsa tilkemiz ve siirlarimiz igindeki isletmeler dogrudan etkilenecektir.

Uluslararasi ticaretin konusu olan mal muhteviyati ne olursa olsun bir
ulastirma siirecinden gegecegi i¢cin Avrupa Yesil Mutabakatinin etkiledigi
sektorlerin basinda lojistik sektoriiniin geldigini soylemek hi¢ de yanlig
olmayacaktir. Bu sebeple ihrag¢ edilen mallarin sebep oldugu karbon salimimin
bir kismi lojistik sektoriinden kaynaklanmaktadir (Tunahan v.d., 2023). Ayrica
AB’nin toplam sera gazi emisyonlarinin % ‘lnin tagimacilik sektoriinden
kaynaklandig1 bilinmektedir (AB Komisyonu, 2022) . 2017 yilinda TUIK
tarafindan yaymlanan rapora gore toplam seragazi emisyonlart icinde
tasimacilik kaynakli emisyonlarm pay1 %16,1°dir (T.C. Cevre, Sehircilik ve
Iklim Degisikligi Bakanligi, 2022). Uluslararasi ticarette kullamlan tasima
modu, tagima faaliyetinin hangi aracgla ve yakitla yapilacagi gibi pek c¢ok
secim, toplam karbon salimina etki etmektedir. Daha az karbon salimim
saglayacak olan tagima modlarinin kullanimi, tasimada kullanilan yakitin
temiz alternatifleriyle degistirilmesi gibi maliyet artirict uygulamalar iir{iniin
satig fiyatint ve dolayisiyla rekabet giiclinli etkileyecektir. Avrupa Yesil
Mutabakati ¢er¢evesinde gergeklestirilecek doniisiimde yesil ulasim modlarmin
tasimaciliktaki payinin artirilmasi, demiryolu ve i¢ su tagimaciliginin daha fazla
tercih edilmesi ve kombine tagimaciligin yayginlastirilmasi beklenmektedir.
Elektrikli araglarin yayginlastirilmasi ve tiim araglarda kullanilan yakitlarin
stirdiiriilebilir ve alternatif temiz yakitlar arasindan se¢ilmesi, araglarda sifir
emisyon prensibine iilkeleri yaklastirmig olacaktir. Fakat bu durum beraberinde
tasimaciligin yeniden fiyatlandirilmasi anlamma geldigi i¢in tiim {retim
maliyetlerinin bagtan hesaplanmasina sebep olacaktir (Ticaret Bakanligi,
2021). Avrupa Yesil Mutabakat1 ile belirlenen iklim hedefleriyle uyumlu AB
politikalar1 igin AB mevzuatin1 gbzden gegirmeyi hedefleyen bir 6neri paketi
anlamina gelen ‘Fit for 55°, Ovaere ve Proost tarafindan yapilan bir ¢aligmada
bir yandan pazar etkinsizligini ortadan kaldiran bir yandan da maliyet etkinlik
agisindan eksiklikleri bulunan bir program olarak goriilmiistiir (Ovaere, Proost,
2022). AB’nin politikalarinin kendileri disinda kalan cografyada dnemli yan
etkileri oldugunu ileri siiren calisma, gelismekte olan Tiirkiye gibi {ilkelerin
ekonomik kisitlariin diger iilkelere kiyasla daha fazla oldugunu séylemektedir.
Yan1 sira Avrupa Yesil Mutabakati’nin iilkelerin rekabet giiciine yapacagi
olumlu katkilar1 vurgulayan ¢aligmalar da yapilmistir (Alekseenkova, 2021).
Alekseenkova deniz trafigindeki diislis sebebi ile son yillarda rekabet giicii
azalan Italya’nin Avrupa Yesil Mutabakati sayesinde yeniden rekabet giiciinii
artiracaginit ifade etmistir. Buna karsin AB’nin en Onemli ticari isbirlik¢isi
olan Tirkiye’nin Sinirda Karbon Diizenlemesi Mekanizmasi’ndan en ¢ok
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etkilenecek olan ikinci iilke olmasi, tiim sektdrlerdeki isletmeler tarafindan
konunun ciddiyetle ele alinmasini gerektirmektedir. Sekil 1’de yer alan AB’ye
gore kirlilik olusturan sektorleri ve sektorlerdeki ithalat hacmini inceledigimizde
tilkemiz i¢in konunun 6nemi bir kez daha vurgulanmis olmaktadir.
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Sekil 1: Kirlilik Olusturan Sektorlerde Avrupa Birligi ithalati (Milyar Dolar)
(Dumitru v.d., 2021).

Dongiisel ekonomiye gegerek iklim krizini engellemek ve dijital iiretim
modelleri ile verimliligi artirmak isteyen Avrupa Yesil Mutabakati’nin, birgok
orgiit i¢in tehdit ve firsatlar1 bir arada barindiracagina siiphe yoktur. Tiire ve
Dural tarafindan yazilan ve AB’ye gergeklestirilen ihracatin dnemli bir kismini
kaplayan beyaz esya sektoriiniin rekabet giiciinii Avrupa Yesil Mutabakati
Ozelinde ele alan ¢alisma, kur dalgalanmalarinin yarattig1 olumsuz etkinin yesil
ve dijital donilisiim siirecini sekteye ugrattigini sdylemektedir. Avrupa Yesil
Mutabakati’na uyum saglamaya calisan beyaz esya sektoriiniin teknolojik alt
yapisini gliclendirmesi gerektigi sonucunaulasan ¢calisma, beyaz esya sektoriiniin
uluslararasi pazardaki yerini korumasi ve gelistirmesinin dijital doniisiime baglh
oldugunu vurgulamigtir (Tiire, Dural,2023). Dogaya saygi duyan, toplumsal
sorumluluk ile tiretimi 6nceleyen Yesil Mutabakat, elektronik atik yonetimi,
sinirda karbon diizenlemesi, enerji gesitliligi, ambalaj diizenlemesi gibi pek
¢ok yeni konuyu drgiitlerin giindemine sokmaktadir. 2020 yilinda TURKBESD
tarafindan yayinlanan ‘iklim Degisimi Performans Endeksi’ nde 58 iilke
arasinda 48.sirada yer bulan Tiirkiye, ¢cevre konusunda 6zen gosteren isletmelere
avantajlar saglayan bu mutabakatin dneminin farkina varmali; Sinirda Karbon
Diizenlemesi uygulamasi ile getirilecek ek vergi yiikiine katlanmamak, AB
ile ticari iligkileri korumak ve gelistirmek adina bir an 6nce gerekli onlemleri
almalidir. Elektronik cihazlarin geri doniistiiriilebilirligi, yeniden kullanima,
tamir edilebilirligi, kullanim émriiniin uzunlugu gibi 6nlemleri i¢eren yeni eko
tasarim uygulamalari, bir yandan karbon ayak izini azaltirken diger yandan
tiiketiciler i¢in biitge dostu sonuglar dogurmaktadir. Bu sayede beyaz esya
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iiretiminden kaynaklanan sera gazi emisyonlar1 azalacak; iklim degisikligi
ile miicadele i¢in somut adimlar atilmis olacaktir. Bu baglamda atilmis bir
adim olan 2021 yilinin Mart ayinda iilkemizin de kullanmaya bagladig1 enerji
etiketleri, daha detayli bilgi sahibi olan tiiketicilerin enerji tasarrufunu artirmasi
temeline dayanmaktadir beklenmektedir. Tamir edilebilirligi artirilmus, yiiksek
enerji tasarruflu, enerji verimliligi yiliksek, eko tasarim geregi geri doniistime
uygun, lirlin-yasam dongisii artirilmis, su tiiketimi diisiik ve enerji verimliligi
yiiksek beyaz esya iriinleri ile bu lriinlerin kullanimindan kaynaklanan
sera gazi saliminin azaltilmasi AB komisyonunun olusturdugu eko tasarim
gereklilikleri kapsaminda beyaz egya sektoriiniin yeniden diizenlenmesine ait
uygulamalardir (“Gelecegi Bugiin Sekillendirmek”, 2021).

TUSIAD tarafindan gergeklestirilen Avrupa Yesil Mutabakati sdylesilerinde
gelecege ve siirdiiriilebilirlige 6nem veren, dogaya saygili, toplumsal
sorumluluktan kaginmayan isletmelerin pazar paymi 6 kat artirabilecegi,
iklim krizini katki sunan uygulamalardan vazgegen kurumlarin tiiketiciler
tarafindan daha fazla tercih edilecegi, yatirnmlarin siirdiiriilebilirlik ve iklim
krizi konularini 6nceleyen sektorlere kayacagi gesitli sekillerde ifade edilmistir
(Dinger, 2021).

Insanoglunun smirsiz istek ve ihtiyaclarini karsilamak igin gerceklestirilen
tiretimin sinir1, gelecek nesillerin ihtiyaglarmi karsilayamama riskidir. Iste bu
risk siirdiiriilebilirlik kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Amerikan Pazarlama
Dernegi tarafindan 2017 yilinda yapilan tanima goére “tiiketiciler, miisteriler,
ortaklar ve genel olarak toplum nezdinde deger yaratan mal ve hizmetlerin
duyurulmasi, dagitimi ve degis tokus edilmesine yonelik faaliyetler, kurumlar
ve siiregler” olarak ifade edilen pazarlama kavrami, bugiiniin ihtiyacin1 tam
olarak karsilayamamaktadir (American Marketing Association, 2017). iklim
kriziyle miicadele ve g¢evresel siirdiiriilebilirlige uyum siirecinde karsilagilan
ekonomik, sosyo kiiltiirel ve ekolojik problemlerle miicadelede geleneksel
pazarlama yaklasimlarinin yetersiz kalmasi, dijital pazarlama ve siirdiiriilebilir
pazarlama yaklagimlarini Orgiitlerin glindemine tasimaktadir (Hwangbo ve
Kim, 2019, s.5). Tiiketici i¢goriisii elde etmeyi saglayan; kullanicilarin istek,
Oneri ve yorumlarini ¢evrimi¢i kanallarla orgiitlere aktarilmasini kolaylastiran
dijital pazarlama stratejileri, isletmelere ¢ok genis bir veri toplama alani
sunmaktadir (Diez-Martin vd.,2019). Bu nedenle kiiresel pazarlarda var
olmak isteyen orgiitler i¢in dijital teknoloji tabanl pazarlama uygulamalar
geleneksel pazarlama uygulamalarinin yerini almaktadir. Rekabette avantaj
saglamak isteyen Orglitlerin en 6nemli isletme fonksiyonu olan pazarlama
faaliyetlerinde stirdiiriilebilirligi 6n plana c¢ikartmalar1 temeline dayanan
stirdiiriilebilir pazarlama, ayni zamanda iklim krizi ile miicadelenin Orgiitsel
boyutunu olusturmaktadir. Gelecek nesillerin ihtiyaclarini karsilayabilme
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hakkimi da gozeten siirdiirlilebilir pazarlama, siirdiiriilebilir kalkinmaya
dayanak olmaktadir (Choudhary, Gokarn, 2013). Dijital temelli teknolojiler
Avrupa Yesil Mutabakatinin siirdiiriilebilirlik hedefinin ayrilmaz bir pargast
olmaktadir.

Pazarlama faaliyetlerini dijitallestirmek isteyen orgiitler i¢in pek ¢ok yeni
strateji ortaya ¢ikmustir. Arama Motoru Pazarlamasi (SEM), Arama Motoru
Optimizasyonu (SEO), Icerik Pazarlamasi (CM), Sosyal Medya Pazarlamasi
(SMM), Tiklama Basina Odeme (PPC) gibi pazarlama uygulamalari
bunlardan bazilaridir. Benzer sekilde giincel pazarlama yaklasimlarindan
icerik pazarlamasi, ¢cok kanalli pazarlama gibi yaklasimlar ger¢ek zamanlh
verileri bir araya getirerek pazarlama aksiyonlarini tiiketici davraniglariyla
iligkilendirmektedir. Dijital ve siirdiiriilebilir pazarlama yaklasimlar1 arasinda
on plana ¢ikan bir diger yaklasim ise ‘Sosyal Miisteri Hizmetleri’ yaklagimidir.
Google AdWords (internet reklameciligi sistemi), Sosyal Ag Reklamlari, Satig
Basina Odeme (PPS) ve E-posta pazarlamasi gibi araglar1 kullanan Sosyal
Miisteri Hizmetleri, 6zellikle lider markalarin 6nemli uygulamalar1 arasinda
girmektedir (Dumitriu vd., 2019). Dijital pazarlama stratejilerinden olan Arama
Motoru Reklamciligi (SEA), e-ticaret, web topluluklari, miisteri iliskileri
yonetimi (CRM) gibi uygulamalar da siirdiiriilebilir pazarlama yaklagimi
temeline dayanan dijital uygulamalar olarak goriilmektedir (Taiminen ve
Karjaluoto, 2015, s.16). Yapay zekanin dijital pazarlama uygulamalarina etkisi
dikkate alindiginda sohbet robotlari, sanal yanit platformlari gibi uygulamalar
da siirdiiriilebilir pazarlamanin gelismesine katki sunan uygulamalar arasinda
sayilacaktir (Cayiragasi, Sakici, 2021). Dijital pazarlama uygulamalarinin yani
sira yapay zeka (Al), nesnelerin interneti (IoT), robotik kodlama, biiyiik veri,
ndropazarlama, dagitilmig defter teknolojisi (DLT) gibi tiim teknolojik ve dijital
gelismeler stirdiiriilebilir pazarlama yaklagimina katki saglayacaktir.

SONUC

Boyutlar1 gormezden gelemeyecegimiz seviyelere ulasan iklim krizi, sadece
insanoglunu degil diinya iizerindeki tiim canlilarin varligini tehdit etmektedir.
Son yillarda siklikla karsilastigimiz olagan dist hava olaylari, hava 1sisindaki
ani degigimler, doga felaketleri ve dogal afetlerin biiyiikk bir kismi iklim
degisikligi ile baglantili gorinmektedir. Eger dnlem almmazsa geri doniisii
miimkiin olmayana tahribatlar yaratmaya devam edecek olan bu kriz, kiiresel
bir boyut tasimaktadir. Bu nedenle tiim diinya karbon emisyonlarini, kiiresel
sicaklik artig diizeyini 1,5 derecede tutacak sekilde azaltmak icin bir dizi
onlemi hayata ge¢irmeye c¢alismaktadir. Enerji yogun sanayilesmenin yiiksek
oldugu ve temiz enerji tiikketiminin siirli oldugu tilkelerde daha fazla goriinen
ve dogaya zarar1 kanitlanmig olan sera gazi salimi, iklim krizinin baslica
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nedenleri arasindaki yerini korumaktadir. Iklim krizi konusunu giindemine
alan Avrupa Birligi Komisyonu, Avrupa Yesil Mutabakati ile yenilik¢i enerji
ve sanayi yonetimin temellerini olusturmustur. Bu yenilik¢i yaklagimin temel
unsurlar atik yonetimi, yenilenebilir enerji kaynaklarmin kullanimi, dongiisel
ekonomi, eko tasarim Onlemleri, dijital ve siirdiiriilebilir ekonomi olmustur.
Bu ¢alisma bahsi gecen anahtar kelimeler ekseninde 6n plana ¢ikan sektorler
0zelinde oOrgiitlerin is yapis sekillerinin ve eylemlerinin ne yone evrildiginin
fotografini cekmeye calismustir.

Avrupa Yesil Mutabakati tim sektorlerdeki isletmeler i¢in oyunun
kurallarinin yeniden yazilmasina sebep olmakta; dogaya ve dogadaki tiim
canlilara, igletmelere ve iilke ekonomilerine iklim krizi ile miicadelede yol
gostermektedir. Bu mutabakatta bahsi gecen degisimlere ayak uydurmak adina
dongiisel ekonomik siiregleri baglatan orgiitlerin rekabette 6ne gectigi ise yalin
bir gergektir.

Iklim degisikligini durdurmak, iklim krizinden kaynaklanan zararin
telafi edilmesini saglamak, kit kaynaklarin verimli kullanilmasi ve bu yolla
dongiisel ekonomiye ge¢mek fikrine dayanan Avrupa Yesil Mutabakati,
orgiitlerin rekabetciligine verilen zarar1 minimize etmeye ¢alismaktadir. iklim
notr hedefi i¢in atilan adimlarin orgiitlere zararini bertaraf etmek i¢in Sinirda
Karbon Diizenlemesi mekanizmasini devreye sokan AB, kendi birligi i¢indeki
iilkelere yapilacak ihracatlarda karbon fiyatlamasi olmayan tilkelerden ek vergi
talep edecektir. Bu kapsamda bakildiginda AB iiyesi iilkelerle gelismis ticari
iliskileri bulunan {ilkemiz ve iilkemiz topraklarinda faaliyet gosteren ihracatg1
isletmelerin yesil doniisiimden etkilenmemesi imkansiz goriinmektedir.
Tiirkiye yesil doniisiim stirecinde ekonomik kayiplar yasamamak adina Avrupa
Yesil Mutabakatinin sektor bazinda etkilerini incelemeli, mutabakata uyum
stirecinde yapilacaklari iyi planlamalidir.
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YAPAY ZEKA KAYGISININ DAVRANIS BAGLAMINDA ORGUTLERE ETKiSi
Cemile SEKER'

GIRIS

Yeniliklerin dolayistyla degisimlerin hiz kesmedigi giinlimiizde, rekabet
miicadelesinde yerini koruyup rakiplerine stirekli fark atmaya calisan orgiitler
degisime en hizli sekilde cevap verip ayak uydurmak zorundadir. Giiniimiiz
diinyasi1 teknoloji anlaminda hizli bir degisim ve doniisiim igerisindedir. Tiim
kurum ve kuruluslarin ayakta kalabilmeleri i¢cin bu degisim ve doniisiimlere

hazirlanmalar1 ve uyum saglamalart gerekmektedir. (Akbaba ve Giindogdu,
2021).

Mevcut bir durumu degistirmek ve bu degisiklige ayak uydurmak her zaman
sancili bir siiregtir, ancak korku ve kaygilar1 en aza indirmek ve miicadele
etmek sadece orgiitleri degil bireyleri de basariya gotiirebilir. Yenilikler sadece
kurumlar1 degil ayn1 zamanda kisileri de bir¢ok degisiklige ayak uydurmak
zorunda birakmaktadir. Modern diinyanin sekillenmesinde teknolojinin
gelisiminin kilit bir faktdr oldugu iyi bilinmektedir. Giinlik hayatimizin
vazgecilmez bir parcasi haline gelen teknolojik uygulamalar, yagantimizin her
alanda hayatimizi kolaylastiran ve kalitesini artiran énemli bir faktdr oldugunu
kanitlamaktadir. Glinlimiiz diinyasmin getirdigi en biiyiik yeniliklerden olan
yapay zekanin insanliga pek ¢ok faydasi oldugu asikardir. Ancak bununla
beraber yapay zekanin birlikte getirdigi endiseler goz arda edilemeyecek
derecede 6nemlidir. Bir¢ok alanda ¢aligan kisiler i¢in yapay zekanin gelecekteki
gelisimi, degisimi, getirecegi yenilikler birtakim kaygilara sebebiyet verebilir.
Genellikle bu endiseler, yapay zekanin gelecekteki degisimleri ve gelisimi
nedeniyle kontrolden ¢ikabilecegi yoniindedir. Bu endise ve korkularin ¢ogu
yapay zekanin ne oldugu konusundaki yanlis anlasilmalar ve kafa karisikligidir.
(Johnson ve Verdicchio, 2017).

Aslinda bu korkular ¢ok ta yersiz degildir. Ve bu korkularin orgiitlerin
iizerindeki etkileri kesinlikle arastirmaya deger bir konudur. Sadece orgiitleri

1 Ogr. Gér., Yakindogu Universitesi Turizm Fakiiltesi, Turizm Arastirma Merkezi, cemile.seker@neu.edu.tr
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degil yapay zeka kaygisi toplumu da olumsuz etkileyebilir. Baz1 arastirmacilar,
yapay zeka gibi otomasyon teknolojilerinin ig gorenler tizerinde olumuz diger
bir deyisle yikici bir etkiye sahip olabilecegini ifade etmislerdir. (Brynjolfsson
ve McAfee, 2014). Arastirma yapay zekanin ekonomik verimliligi artirmasinin
yaninda, devam eden gelistirme ve uygulamalar ile ig gorenler {izerindeki
olumsuz etkileri olacagi yoniindeki endiseleri artirmaktadir. Yapay zeka bir¢ok
isi bireylerden ¢ok hizli ve maliyeti diisiik bir sekilde gergeklestirebilmektedir.
Buda orgiitlerde is yerine olan bagliligi ve giiveni zedeleyebilir. Bireyler
iglerini kaybetme korkusu yasayabilir dolayisiyla bu durumda isyerinde ¢alisan
bagliligimi ve verimliliklerini olumsuz etkileyebilir. Yapilan arastirmalara
gore, yapay zeka 45 yil iginde tiim islerde insanlardan daha iyi performans
gosterebilir.

Ayrica arastirmacilar 120 yil i¢inde tiim insan islerini otomatiklestirme
olasiliginin %50 olduguna inanmaktadirlar (Grace,vd., 2018).Bu diisiinceler
kisilerde kaygi durumlarina neden olabilmektedir. Bu kaygilar; Is kaybu,
yeni bir seyler 6grenme kaygisi, degisime karsi olusan kaygi, yapay zekanin
kontrolii ele alabilecegi dolaysiyla insan kontroliinden ¢ikabilecegi, robotik
Ozeliklerin korkutucu bulunmasi gibi kaygilardir (Manyika vd.,2017; Wang
ve Siau, 2019; Wang ve Wang, 2022; Johnson ve Verdicchio, 2017). Yapay
zekd ve yapay zeka ile entegre edilen robot teknolojilerinin giin gectikge
ilerledigi su gotiirmez bir gercektir. insan hareketlerini taklit eden robotlarin
yapay zekd ile programlanmasi nedeniyle robotlarin bir¢ok meslek icin risk
teskil edebilecegi olasiligi ¢aligsanlar birtakim kaygilara siiriiklemektedir. Buda
pek tabi yapay zekaya karsi olan kayginin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Baz1 arastirmacilara gore yapay zeka aslinda korkulacak bir teknolojik
gelisme degil. Ciinkii su anda teknolojileri ¢cok yetenekli olsa bile hayal giicii,
yaraticilik ve sezgi gerektiren ¢ok 6nemli insan 6zellikleri konusunda dogru
sonuglar1 alamayabilirler (Jarrahi, 2018). Tugay ve Tugay ise yapay zekanin
duygusal zekd gibi pek ¢ok unsurdan yoksun olmasi nedeniyle insanlari
tehdit edebilecegine inanmanin gergeke¢i olmadigl onun yerine yapay zekanin
yanlig amaglarla kullanilmasindan korkulmasimin daha gercekg¢i oldugu ifade
etmektedir (Tugay ve Tugay, 2019).

Yapay zekada hayal giicii, sezgi ve yaraticilik insanlarin giivenini belirleyen
temel unsurlar olarak kabul ediliyor. Bu giiven sorunlarinin iistesinden gelmek
icin arastirmalar, sagduyu ve sezgi gibi insana 6zgii 6zellikleri yapay zekaya
dahil etmeye ¢alisabilmek i¢in arastirmalar yiiriitiiyor. Ancak bazi arastirmacilar
konu hakkinda olumlu goériislere sahipken bazilart bunun miimkiin olmadigina
inanmaktadir (Isgiizar, 2021: 243). Yapay zekd kaygisinin orgiitlere ve
bireylere etkilerinin arastirilmasi zarar ve faydalarinin agik¢a ortaya konulmasi
kesinlikle arastirmaya deger bir konu olarak giincelligini korumaktadir. Yapay
zekdnin amaci insanlara yardimer olabilsinler diye makinalarin akilli hala
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getirilmesidir. Giinlimiizde bir¢ok alanda kullanilan yapay zekanin egitim,
saglik ve miihendislik gibi insanlarin yerini alabilecegi kaygisi diger bir
deyisle calisanlarin issiz kalma korkusu gibi kaygilar giiniimiiz teknolojisi ile
hizla ilerleyen yapay zekaya karsi aksi ¢aligmalar olsa da yine de daha temkinli
yaklagilmasina neden olmaktadir.

Bu derlemede literatiir baglaminda c¢alisanlarin yapay zeka kaygisinin
orgiitlere verebilecegi zararlar oOrgiitler ve bireyler {izerindeki etkileri ve
caliganlarin orgiitteki davranislari, yapilan c¢alismalarin sonu¢ ve Onerileri
incelenecektir. Calismanin, konu ile ilgili nitel ve nicel arastirma yapacak olan
arastirmacilara, yardimci olabilecegine yeni calismalara 1s1k tutabilecegi ve
dolayistyla yazina da katki da bulunulabilecegine inanilmaktadir. Yapay zeka
kaygisinin liderlik, performans, orgiit kiiltiirii, orgiitsel vatandaglik, 6grenme,
yenilik, degisim, degisime kars1 direng, is tatmini ve daha bir¢ok degiskenle olan
diizenleyici araci iligkisini, etkilerini aragtirmak ve yazina katkida bulunmak,
daha emekleme asamasinda olan yapay zekad uygulamalarinin sonuglarinin
getirisi ve gotiiriileri baglaminda orgiitlere yararlar1 olacaktir. Bu amagla yapay
zeka ve yapay zeka kaygist ile ilgili son yillarda yapilan yerli ve yabanci ¢aligma
ve sonuglari incelenmistir. Arastirma, ilkemizde daha ¢ok yeni olan yapay zeka
uygulamalarinin orgiitler {izerindeki etkileri baglaminda yoneticilere oOrgiit
performansint ve verimliligini arttirma ayrica calisan davraniglarini anlama,
dogru yonetim ve uygulamalar1 hakkinda yardimci olabileceginden dnem arz
etmektedir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Yapay Zeka

Yapay zeka, makinelerin karmasik sorunlara insanlar gibi ¢oziim
gelistirmesini ve insan diisiincesini tipki insanlar gibi taklit etmesini saglayan
bir teknolojidir (Dilsizian ve Siegel, 2014). Baska bir deyisle yapay zeka, bir
tiir insan beynini taklit eden algoritmalar tasarlamak, egitmek ve uygulamaktir.
Aslinda buradaki amag¢ zekay: taklit etmek degil, programlar1 ve yazilimlari
akilli hale getirmeye ¢alismaktir. “Yapay zeka” kavraminin ortaya ¢ikist 1950°1i
yillara kadar dayanmaktadir. Yapay zekanin tanimindan hareketle yapay zeka,
“insan gibi diisiinebilen makinelerin bilimi” olarak rahatlikla diisiiniilebilir
(Pirim, 2006: 84). Yapay zeka, karmasik sorunlara ¢oziim gelistirmek ve
tipki insanlar gibi diislinmeyi yani insan diisiincesini taklit etmek icin bilgi
yazilimlarini 6gretme ve uygulama seklinde de tanimlanabilir (De Canio, 2016).

Yilmaz (2020: 5) yapay zekdyi, “Insanin algilamasina yonelik olan
yeteneklerini, davramiglarmi taklit ederek bilgisayar sistemlerinde bu
yetenekleri modellemesidir” seklinde tanimlamistir. Baska bir tanima gore
yapay zeka, insan davraniglarini 6rnegin veri hesaplama gibi taklit edebilen
sistemlerden olusmaktadir. Gilinlimiiz teknolojisinde yapay zeka alaninda
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onemli gelismeler elde edilmis olmakla birlikte, arastirmalarin halen yeterli
diizeyde olmadig diisiiniilmektedir (Demirhan, Kili¢ ve inan, 2010: 32). Yapay
zeka arastirmalarinin amaci insanlara faydali olmaya caligsmaktir. Bu amagla
makinalar akilli hala getirilmeye calisilmaktadir diger bir deyisle insana
0zgi olan ve akilli olarak tanimlanan davranislarin makinelere ve yazilimlara
yaptirtlmasidir (Niu, vd., 2016).

Yapay Zeka Kaygisi ve Alt Boyutlar

Anksiyete yani kaygi, tehdit edildiginde hissettiginiz bir korku ve gerginlik
hali olarak tezahiir edebilir. Kaygi, insanlarin ¢atigmalar1 ve g¢ekingenlikleri
sonucunda ortaya ¢ikar ve genellikle bilinmeyen i¢ gerilimleri ve huzursuzlugu
yansitir (Aydin, vd., 2009). Aslinda kaygiy1r kisaca bilinmeyene karsi olan
korku seklinde tanimlayabiliriz.

Yapay zekd kaygisinin; sosyoteknik korliikk, &grenme, yapay zeka
yapilandirmasi ve is degistirme diger bir ifade ile is degisikligi, olmak iizere
dort boyutu bulunmaktadir (Akkaya vd., 2021). Bu kaygi durumlart literatiir
arastirma sonucunda elde edilen bilgilere gore asagidaki sekilde agiklanmaktadir.
Yapay zekaya yonelik kaygilardan ilki, soya teknik korliik olarak ifade edilen
yapay zekanin kontrolden ¢ikma ihtimaline yonelik olan kaygidir, bu kaygi
tiiriiniin kisilerin yapay zekanin bir insan miidahalesi ve kontrolii olmadan
isler halde olamayacagi yoniindeki bilginin yetersiz bulunmasi veya goz ardi
edilmesinden kaynaklanabilecegi ifade edilmektedir (Boddington, 2017;
Johnson ve Verdicchio, 2017; Wang ve Wang, 2022). Yapay zeka uygulamalari
nedeniyle insanlarin giinliik ve is hayatina uyum saglayabilmeleri i¢in yeni
seyler 6grenmelerini gerektirmektedir (Manyika vd., 2017; Wang ve Siau,
2019). Bu konuda yeni bir seyler 6grenmek zorunda kalma kaygisi da yapay
zekanin kaygisinin 6grenme durumu ile iliskili bir diger alt boyutudur. Yapay
zeka kars1 olan kayginin bir diger alt bashgi ise kisilerin robotik &zelliklerle
insansi 0zelliklerin bir arada bulunmasinin {irkiitiicii bulmasindan kaynaklanan
korkudur. Bu baslik yapay zeka yapilandirmasi olarak tanimlanmaktadir (Wang
ve Wang, 2022).

Son olarak yapay zekaya karsi olusan diger bir kaygi is degisikligi ile ilgili
olusan kaygidir. Siirekli gelisen teknoloji nedeniyle bazi islerin tamamen yeni
teknolojik imkanlar ile yiiriitiilmesi, ¢alisanlara olan ihtiyacin azalmasi veya
ihtiyacin kalmamasi yada bazi is kollarinda calisan kisi sayisinda azalmasi
beklenmesi gibi durumlarda olusur (Manyika vd., 2017; Wang ve Siau, 2019).
Ayn1 zamanda bazi islerin uygulama biciminin degismesi ile yeni i kollarinin
acilmasi, buna yonelik uyum ve is degisikligi gereklilikleri de yapay zekaya
yonelik kaygiya neden olabilmektedir (Wang ve Wang, 2022). Bilinmeyen bir
tehditle karsilasildiginda korkunun arttigina inanilir. Bu baglamda, teknolojinin
gelismeye devam ettigi goz Oniine alindiginda, yapay zekanin gelecekteki rolii
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bilinmemektedir ve potansiyel olarak kontrolden ¢ikabilecegi diistiniilmektedir.
Bu nedenle yapay zeka kars1 kaygi duyulmasi beklenen bir tepkidir (Johnson ve
Verdicchio, 2017).

Meydana gelen tim bu kaygilarin isletmedeki yeniliklere, isletmede
O0grenmeye  dolayisiyla isletme performansina, isletme calisanlarin
verimliklerine ve bireylerin ruh hallerine 6zel ve is hayatma, Isletmelerde
gorev alan yoneticilerin davraniglarina ve rekabet ortaminda cetin sartalar
altinda ayakta kalmaya caligsan orgiitlere etkileri arastirmaya deger énemli bir
konuyu giindeme getirmektedir. Bir diger deyisle Yapay zekanin bireylere ve
orgiitlere etkileri nelerdir sorusunun cevabi 6nem arz etmektedir. Bu anlamda
literatiirdeki ¢aligmalar heniiz baglangi¢ asamasindadir.

LITERATUR TARAMASI

Oztirak (2023), ¢alismanin amaci ¢alisanlarin yenilik odakli davranislarina,
yapay zekd kaygisimin etkisinin arastirilmasidir. Verilerin toplanmasi igin
kolayda 6rnekleme teknigi kullanilarak 412 6zel sektor ¢alisanina ulasilmistir.
Calismanin evrenini Istanbul da gorev yapan ozel sektdr calisanlar
olusturmaktadir. Arastirmanin sonuglarina gore is gorenlerin yenilik odakl
davraniglart iizerinde yapay zeka kaygisinin pozitif yonde etkisi tespit
edilmistir. Ayrica yari zamanli ¢alisan kisilerin tam zamanli ¢alisan kisilere
gore; Ogrenme, is degistirme, sosyo teknik korliik algilarinin daha yiiksek
oldugu gozlenmistir. Ek olarak yapay zeka kaygisi ve yenilik odakli davranigin
demografik 6zelliklere gore anlamli farkliliklar gosterdigi tespit edilmistir.

Luki¢ vd. (2023),amac1 hemsirelik 6grencilerinin yapay zekdya yonelik
tutumlarini degerlendirmek olan caligmaya toplam 336 6grenci katilmistir. Hirvat
Universitesinin hemsirelik okullarinda gergeklestirilen calismanin sonuclarina
gore birinci smif hemsirelik 6grencilerinin hemsirelikte yapay zekaya karsi
olumlu tutumlar tespit edilmistir, bu da yeni nesil hemsirelerin yapay zeka
sistemlerini benimsemesini ve uygulamasini kolaylastirmaktadir. Giinliik
hemsirelik uygulamalarinda yapay zeka ile ilgili ¢ekinceler, hemsirelik
ogrencilerinin 6zellikle, hemsirelikte yapay zekd uygulamalarina odaklanan
egitimden fayda saglayabileceklerini gostermektedir.

Seren Intepeler ve arkadaslar tarafindan 2022 yilinda yapilan ¢aligmanin
amact hemsirelerin yapay zekd kaygi diizeyleri ve iliskili faktdrlerin
incelenmesidir. Calismaya 212 hemsire katilmistir. Arastirma bulgularina gore;
“Hemsgirelerin yapay zeka kaygi diizeyleri ortalamasi 6lgek ortalamasinin
altindadir. Hemsirelerin yapay zekd kaygi diizeyi ile etik ve yasal sorunlar
yasanacagl diisiincesi arasinda anlamli, pozitif yonde ve diisiik diizeyde
korelasyon oldugu, aymi zamanda bu degiskenin yapilan regresyon
modellemesinde kaygi diizeyini %3 acikladigi belirlenmistir”.
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Filiz vd. (2022), calismanin amaci saglik c¢alisanlarinin yapay zekaya
kars1 olan kaygi durumlarinin incelenmesidir. Bu amagla Konya da biri 6zel
hastane olmak iizere birka¢ iiniversitede gorev yapmakta olan toplam 330
saglik calisanindan veri toplanmigtir. Calisma sonucunda, saglik ¢aliganlarinin
yapay zeka kaygi ortalamasi ile 6grenim diizeyi ve isletmedeki rolii arasinda
anlamli bir farklilik gézlenmistir. Ek olarak saglik calisanlarinin yapay zeka
kaygi durumlarinin orta diizeyde oldugu tespit edilmistir (Filiz, E., Glizel, S. ve
Sengiilab, A. 2022).

Giiltekin vd. (2022), ¢alismanin amaci kariyer kararliligina yapay zeka
kaygisinin alt boyutlarinin etkisini arastirmaktir. Bu amagcla veriler, toplam 174
kisiye ulasilarak anket yoluyla ¢evrim i¢i ve kolayda 6rnekleme yontemi ile
toplanmigtir. Arastirma sonucunda kariyer kararliligina etkisinde, yapay zeka
kaygisinin negatif iligki oldugu tespit edilmistir. Ayrica yapay zeka kaygisinin
alt boyutlar1 olan 6grenme, is degistirme ve sosyoteknik korliik ile kariyer
kararliliginin etkisinin de negatif iliski oldugu gozlenmistir. Yapay zeka,
sirketlerin is yapma bi¢imlerini doniistiirmede her gegen giin daha da 6nemli bir
hale geliyor. Yapay zeka sistemleri, igletmelerin ve kisilerin birgok alanda bilgi
toplamasina, verileri analiz etmesine ve karar verme siireclerini iyilestirmesine
yardimci olur (Suseno, Chang, Hudik ve Fang, 2022).

Takil vd. (2022), aragtirmanin amaci yapay zeka ve yapay zeka kaygisinin
farkli meslek dallarinda is hayatina atilacak genclerin egitim goérmekte
olduklan fakiilte boliimiine gdre incelemektir. Bu amagla yaslar1 18 ile 25
arasinda degisen 559 tniversite d6grencisinden veri toplanmistir. Bu ¢aligma
toplam yapay zeka kaygi puanlari ile 6grenme, kariyer degisikligi, sosyo-teknik
korliik ve yapay zeka yapilandirma puanlar gibi yapay zeka alt boyutlarina
odaklanmistir. Sonuglar, 6grencilerin yapay zeka igin kaygi puanlarmin orta
diizeyde oldugunu, miihendislik ve hukuk 6grencilerinin genellikle nispeten
disik kaygi puanlari oldugunu gostermektedir. Arastirmada ayrica ilgili
boliimdeki dgrencilerin de yapay zeka ile ilgili yeni seyler 6grenme ve yapay
zeka nedeniyle ig degistirme konusunda daha az kaygili olduklart belirtilmistir.

Senkul (2022), is etiginin ise alima etkisinde yapay zeka uygulamalarinin
roliinii incelemek icin hazirlanan ¢alismada veriler toplam 496 kisiden anket
ve yar1 yapilandirilmis miilakat yontemiyle toplanmistir. Sonuglara gore ige
alimda is etiginin 6nemli oldugu ve ise alimin etik davranislar ¢er¢evesinde
yapilmasinin isletmelerin amagladigi nitelikli calisanlara sahip olmada yardimei1
olabilecegi tespit edilmistir.

Coban vd. (2022), bu c¢alismanin amaci, literatiir baglaminda hemsirelik
bakimindayapay zeka verobotteknolojisinin bakimdaki etkisini degerlendirmek,
gorilis ve Onerileri agiklamak icin hazirlanmigtir. Son yillarda hizla gelisen
teknolojiler sayesinde tani, tedavi ve bakim hizmetlerinde dnemli gelismeler
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yaganmistir. Robotik teknolojisi ve yapay zeka uygulamalar sayesinde
saglik caliganlarina destek olacak dijital ¢oziimler hayata gegirilmektedir. Bu
coziimler sayesinde saglik hizmetlerinin kalitesi kesinlikle artacaktir. Yapay
zekd ve robot teknolojisinin hemsirelik uygulamalarimi, o6zellikle birinci
basamak hasta bakimindan sorumlu hemsireleri gelistirmek i¢in kullanilmasi,
hemsirelikte doniisiimiin baslangici olarak kabul edilmektedir. Robot teknolojisi
ve yapay zekanin hemsirelik hizmetlerine entegre edilmesi, hemsirelerin
yiikiinii azaltir. Ozellikle hasta basina diisen bakic1 sayisinin azhig1 géz oniine
alindiginda, robotik teknoloji ¢ok yardimer olacaktir. Ayrica bu, hemsirelerin
hasta bakimi i¢in harcadig1 zamani artirarak bakim kalitesini yiikseltir. Tim
olumlu etkilerinin yani sira yapay zeka ve robotik teknolojisi kullanilirken etik
konularin ve kisisel mahremiyetin de ihmal edilmemesi olduk¢a 6nemlidir. Bu
nedenle hemsireler, degisen diinyanin ihtiyaglarini karsilamak i¢in degisime
ve doniisiime uyum saglamak zorundadir. Teknolojiyi dikkatle takip etmek ve
bu gelisime katkida bulunmak bakim kalitesini artiracaktir. Ayrica hemsirelik
alanindaki egitimcilerinin de bu degisiklikleri hemsirelik egitimine dahil
etmeleri ve dgrencilerinin bilgi ve beceri diizeylerini yiikseltmede aktif rol
oynamalar1 6nemlidir.

Bochniarz vd. (2022), tarafindan yapilan ¢aligmada lise 6grencilerinden
toplanan veriler dogrultusunda yapay zeka teknolojisinin ne kadar duygusuz
ve diigmanca kavramsallagtirilirsa o kadar giivenilmez oldugu sonucuna
ulasilmistir. Bankins vd. (2022), calisma, karar almada Insan kaynaklari
yonetiminin yapay zeka araglarinin kullanilmasinin ig gorenler tarafindan,
saygilt muamele goriip gérmediklerine yonelik algilarini arastirmak amaciyla
gerceklestirilmistir. Calisma gore yapay zeka araglari yerine insan karar
vericilerin tercih edilmesinin genel olarak saygili muamele yapildiginin daha
iyi algilandig1 sonucuna ulagilmaistir.

Deniz (2022), ¢alismanin amaci yapay zeka uygulamalarinin yarattigi kaygi
durumlarinin (s6zel ve sayisal zeka lizerinde) arastirilmasidir. Arastirmaya
Tirkiye’nin Dogu Anadolu Bolgesi’'nde calisan 384 ogretmen katilmustir.
Arastirma sonuglarina gore genc katilimcilarinin kaygi diizeylerinin daha
diisiik oldugu tespit edilmistir. Kadin katilimcilarinin yapay zekaya karsi olan
algilarinin erkek katilimeilara gore daha yiiksek oldugu belirtilmistir. Kwak
vd. (2022), bu ¢alisma, yapay zeka etik farkindaliginin, yapay zekaya yonelik
tutumun, kayginin ve 6z yeterliligin hemsirelik 6grencilerinin yapay zeka tabanli
saglik teknolojisi kullanmaya yonelik davranigsal niyetleri tizerindeki etkisini
arastirmak amaciyla hazirlanmistir. Bu amacla 189 hemsirelik 6grencisini
ulasilarak veri toplanmistir. Sonuglara gore, 3. ve 4.smif 6grencilerinin kaygi
puanlarinin 1.ve 2. smif 6grencilerine gore daha diisiik oldugu bulunmustur.

Sheikhi (2022), gore yapay zeka uygulamalarmin gelismesi yeni uzmanlik
alanlaria ihtiya¢ duyulacagi i¢in yeni istthdam olanaklarin1 beraberinde
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getirecektir. Calisma sonucuna yazin incelemesi ile ulagilmistir. Tagliyan ve
Yilmaz (2022), yapay zeka orgiitler agisindan bir takim sonuglar dogurmaktadir.
Bu teknoloji ile ¢aliganlar, tekrar eden ve uzun siiren islere daha az zaman
ve kendileri ile ilgili katma deger ifade eden yeteneklerine daha fazla zaman
ayirabilmektedirler.

Aytag (2022), bu ¢alismanin amac1 Aksaray Universitesi’nde grenim goren
iiniversite Ogrencilerinin yapay zekd ogrenme ve is degistirme kaygilarini
incelemektir. Bu amacla Aksaray Universitesi’nde &grenim gdren 280
ogrenciden veri toplanmistir. Sonuglara gore; Ogrencilerin %70.7si yapay zeka
konusuna ilgili oldugunu belirtmektedir. Katilimcilarim %86,8’inin yapay zeka
ile ilgili bir ders almadigini ve %83,9’u yapay zeka ile ilgili bir ders almak
istedigini ifade etmektedir. Yonetim Bilisim Sistemleri 6grencilerinin yapay
zekd Ogrenme ve is degistirme kaygilarinin, diger boliim 6grencilerinden
anlamli bir sekilde daha yiiksek oldugu sonucu tespit edilmistir.

Sevda ve Sezgin, aragtirmalarinda yapay zekd uygulamasmin sosyal
siniflandirma konusunda kaygi uyandirdigi sonucuna varmislaridir. Ayrica
aragtirma, algoritmik Onyarginin sosyal siniflandirmalar ve kaygilar yarattigi
sonucuna varmistir (Sevda, U., ve Sezgin, A. A. 2021). Kumar vd. (2021),
arastirmanin amaci, ise alimda kullanilan yapay zeka araglarinin bu siirece yani
ise alim siirecine dahil edilmesinin giicliiklerini ifade edebilmektir. Caligma
sonuglara gore ise alim yapay zeka araglari ile yapildiginda bazi sorunlar
ortaya ¢ikmaktadir.

Yapay zekd etkilerinin insan kaynaklar1 iizerindeki evrimini anlamak
ve analiz etmek 6nemlidir (Macijauskiené ve Stankeviciote, 2021: 519). IK
departmanlarinda yapay zeka uygulamalarinin kullanilmasi, her aday i¢in daha
fazla verinin toplanip daha fazla adayin biitiinsel olarak ve hizli bir sekilde
degerlendirilebilecegi anlamina gelmektedir (Haque vd., 2021: 807). Othman
vd. (2021) amaci hemsirelerin egitim Oncesi ve sonrasit hemsirelik bakimi
saglamada yapay zeka ile isbirligine yonelik kaygi diizeylerini degerlendirmek
olan arastirmalarinda, ¢aliganlarin yapay zeka konusunda egitim almalarnin
kayg1 seviyelerinde diisiisline etki edebilecegini ifade etmislerdir. Arastirmaya
toplam 150 hemsire dahil olmustur. Calisma, bakim kalitesini artirabilecek,
hastalarin sonuglarini iyilestirebilecek ve kaygi diizeylerini azaltabilecek yapay
zeka teknolojisiyle basa ¢cikmaya yonelik hemsirelik personeline siirekli egitim
oturumlar1 verilmesini dnermistir.

Yilmaz vd. (2021), calisgmanin amaci saglik bilimleri 6grencilerinin
yapay zeka ve saglikta yapay zekanin kullanimina yonelik diisiincelerinin
arastirilmasidir. Bu amagla Izmir de bulunan bir iiniversitenin Saghk
Bilimleri Fakiiltesinde 6grenim goéren 405 o6grenciden veri toplanmistir.
Analiz sonucunda, dgrencilerin yapay zeka ve saglik sektoriinde yapay zeka
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kullaniminin farkinda olduklar1 ve saglik bilimleri 6grencilerinin yapay zeka
araglarinin kullanmak istedikleri fakat yapay zeka ara¢ kullanim konusunda,
endiselerinin ve bilgi eksikliginin oldugu ifade edilmektedir.

Robotik teknoloji ve yapay zekdnin profesyonel olmayan gorevleri
destekleyebilecegi sdyleniyor. Bu, hemsirelerin mesleki sorumluluklarina
daha fazla zaman ve enerji ayirmasina ve daha verimli ¢alismasina olanak
tanir (Chang ve ark., 2021). Niehueser ve Boak, (2020) makalenin amaci,
stratejik ise alima odaklanan bir sirketteki ¢alisanlarin, yapay zekanin ig
siireclerine dahil edilmesine yonelik tutumlarini incelemek ve bunlarin egitim
ve gelisim {lizerindeki etkilerini degerlendirmektir. Calisma da veriler, yapay
zeka uygulamalarint kullanan 7 c¢alisanla miilakat teknigi ve yapay zeka
kullanmayan 109 kisinden anket yonetimi kullanilarak toplanmistir. Bulgulara
gore yapay zekanin kullanima sunulmasi, is siire¢lerinin hizini ve verimliligini
onemli 6l¢iide artirmigtir. Ek olarak yazarlar, yapay zeka kullaniminin artan
ilgi ve spekiilasyonlar1 ¢eken bir konu oldugu, ancak tanitimini ve kullanimini
etkileyen faktorler hakkinda heniiz ¢ok az arastirma yapildigini da ifade
etmektedir.

Hemgirelerin klinik ortamlarda fiziksel giic gerektiren igleri vardir. Bu
eylemler fiziksel yaralanmalara ve kas-iskelet sistemi bozukluklarina neden
olur. Robotik teknolojinin kullanimi, bakicilarin fiziksel olarak zorlu gérevlerini
azaltabilir ve fiziksel yaralanmalari 6nleyebilir (Saadatzi ve vd., 2020). Senerol,
calismasinda inovasyon yoneliminin paydas odaklilik ile is performansi
arasindaki iliskiye kismen aracilik ettigini ifade etmektedir (Senerol, H, 2020).

Bhardwaj vd. (2020), Caligmanin amaci yapay zeka ve insan kaynaklar
islevleri arasindaki iliskiyi incelemektir. Calismaya 115 IK uzmam katilmistir.
Sonuclara gore, is yerinde yapay zekd kullanimimin artmastyla ilgili olarak
yapay zeka ve Insan kaynaklari islevleri arasinda pozitif yonde iliski oldugunu
ve Insan kaynaklarmin fonksiyonel performansini daha iyi gergeklestirdigi
sonucuna ulasilmistir.

Saglik maliyetleri goz oniline alindiginda, yapay zeka ve robotik teknolojisi
kullaniminin maliyet tasarrufu saglayacagini gorebiliriz. Ayni1 zamanda
yukaridaki teknolojilerin hemsirelerin deneyim, bilgi ve elestirel diisiinme
becerileri ile birlestirilmesinin hizmet kalitesini artiracagi ongoriilmektedir
(Bacaksiz ve ark., 2020). Robotik teknoloji tibbi sonuglart iyilestirir. Robotlarin
hasta ruh halini iyilestirerek ve agriy1 azaltarak bakicilara yardimei olabilecegi
de belirtilmistir (Pu vd. 2020). Yapay zeka, calisan egitiminin verimliligini
etkili bir sekilde artirabilir. Calisanlarin beceri diizeyleri ve hobileri gibi verileri
insanlardan daha kolay elde edebilen yapay zeka, ¢alisanlara 6zel egitim icerik
ve yontemlerini daha kolay 6zellestirebiliyor (Shao ve Shi, 2020: 131). Yapay
zekanin isletmelerde kullanilmasi, iiretim ve yonetim verimliligini biyiik
Olciide artiracaktir (Nagar ve Saxena, 2020).
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Zengin ve Boran (2019), calismanin amaci islemlerdeki is giivensizliginin
is gorenlerin gelecek kaygisi iizerine etkisini arastirmaktir. Veriler Kars’ta
faaliyet gosteren iki ¢agri merkezinde calisan toplam 273 kisiden kolayda
ornekleme yontemi ile anket teknigi ile toplanmistir. Arastirma sonucunda is
giivencesizliginin ve alt boyutlarmin is gorenlerin gelecek kaygisimi diisiik
diizeyde ve pozitif yonde etkilerken, calisan performansi iizerinde diisiik
diizeyde ve negatif yonde bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir.

Gacar (2019), caligmanin amaci, yapay zekanin muhasebe meslegine
olan etkilerini aragtirmaktir. Aragtirma sonucunda yapay zeka teknolojisinin,
muhasebe meslegini etkiledigini soylenebilir sonucuna ulasilmistir. Ancak
etkilemenin Tiirkiye’deki muhasebe meslegi agisindan heniiz simirli oldugu
sonucu da ifade edilmistir. Tag ve Mert (2019), yapay zeka ile yapilan denetimin
tam zamanli olarak yapilabilecegi ve daha verimli olacagini ifade etmislerdir.
Ayrica yapay zekanin yayginlagsmasi ve etkinliginin ve verimliliginin arttirilmasi
i¢in Orglit yoneticilerinin yaganan gelismeleri takip edip kendi orgiit kiiltiirleri
ile birlestirerek uygulamasi gerektigini de ifade etmislerdir.

Chen ve Lee (2019), arastirmanin amaci, iiniversite dgrencilerinin yiiksek
diizeyde makine zekasmin genel etkisini {i¢ alanda nasil algiladiklarini
arastirmaktir. Buii¢ alan su sekilde ifade edilir: Meslekler, otonom arabalar, akilli
evler. Ankete katilanlar, evlerin yapay zeka kullanilarak gelistirilmesine olumlu
bir tutum sergilerken otonom arabalara daha fazla kaygi duyuldugunu, bunun
sebebinin de teknik giivenlik ve diizenleme konularindan kaynaklandigini ifade
etmiglerdir. Calismada ayrica katilimcilar yapay zeka ile gelistirilmis kamyon
soforii, cerrah, haber yapim personeli, arastirmaci ve Ogretmen gibi insan
muhakemesi ve sosyal zeka igeren mesleklerle ilgili yapay zekanin kullanimina
kars1 daha az olumlu bir tutum da olduklarimi ve sanatc1 gibi yaraticilik yetenegi
gerektiren mesleklere ise en az olumlu tutumu sergiledikleri ifade edilmistir.

Rodney vd. (2019), caligmanin amact 3700 katilimcidan toplanan verilere
dayanarak yapay zeka ile ilgili becerilerin gelistirilmesi, yapay zekanin is giicii
izerindeki etkisi, en ¢ok talep edilen insan kaynaklar1 yazilimi islevselligi
ve yapay zekanimn endiistriler arasinda benimsenmesine yonelik beklentileri
aragtirmaktir. Arastirma sonucunda IKY alaninda yapay zekanmn tesvik
edilmesinin ve benimsenmesinin ahlaki, etik, yasal, mahremiyet ve karalama
sorunlarina yol agabilecegini sonucuna ulagmiglardir.

Gilsen, (2019) Literatiir baglaminda yapilan ¢alismanin amaci perakende
sektoriinde yapay zekay1 genis bir agidan incelemektir. Ek olarak, bu teknolojinin
avantajlarin1 ve yapay zeka kullaniminin perakendecilikte dijital doniislim
girisimleri lizerindeki roliinii arastirmak ve tartismaktir. Arastirma sonuglarina
gbre yapay zekanin faydalar1 arasinda, lyilestirilmis miisteri baglilig1, miisteri
deneyimi, miisteri memnuniyetinin yaninda; daha bilingli is kararlar1 verme,
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maliyetleri diistirme, gelirlerde artig, verimlilik artisi, siiregleri ve isleri
otomatiklestirme sayilabilir. Makine zekasi, entelektiiel gorevlerde insanlari
asan zekadir. Bu teknolojiye sahip olmanin insan diisiincesinin tlizerinde
performans gostermesi acisindan tiim meslekler gibi hemsirelik meslegi i¢in de
tehdit olusturacag ifade edilmistir (Pepito ve Locsin, 2019).

Tirker (2018), yasamakta oldugumuz teknolojik degisikliklerin meslek
mensuplart iizerinde Onemli bir etkisi olacagina ve muhasebe meslek
mensuplarmi  teknolojik degisimler konusunda egitme sorumlulugunun
bliyiikk kisminin meslek birliklerine, yasa koyuculara ve is cevrelerine ait
olacagina dikkat cekmektedir. Sergemeli (2018), yaptig1 arastirmada muhasebe
profesyonellerinin yapay zeka teknolojisinden siiphesiz etkilenecekleri igin
doniisiimiin kaginilmaz olduguna dikkat ¢ekmektedir. Ancak bu degisiklikle
birlikte muhasebecilik mesleginin “muhasebe veri stratejisti” olarak
degistirilmesi onerilmistir.

Robotik teknolojiyi hemsirelik uygulamalarina dahil etmenin, hemsirelerin
hasta bakimi i¢in daha fazla zaman harcamasina izin verdigi, bunun sonucunda
hasta sonuglarinin iyilesmesine ve hemsire memnuniyetinin artmasina neden
oldugu gosterilmistir (Clipper vd., 2018). Tanimlanabilen ve algoritmalara
yiiklenebilen rutin klinik gorevler robotlara aktarildiginda, hemsirelerin
hastalariyla daha fazla zaman gegirecegi ve dolayisiyla hastalariyla daha fazla
etkilesime girecegi ifade edilmistir (Locsin ve ito, 2018). Baz1 arastirmacilar
1980’lerden itibaren Yapay zekd kaygisina benzer olarak c¢alismalar
hazirlamiglardir. Bu calismalar bilgisayar kaygisi iizerine yapilmis ¢calismalardir
(Rosen, Sears ve Weil, 1987; Marcoulides, 1989).

SONUGC, TARTISMA VE ONERI

Her gegen giin bilgilinin degismesi ve giinlimiizde teknolojik gelismelerin
hiz kesmedigi agik bir gercektir. Bu durum hayatimizin her alanini derinden
etkilemeye devam etmektedir. Yapay zekad giiniimiizde hemen hemen her
sektorde (saglik, miihendislik, egitim finans sektorii gibi) kullanilmaya
baglamistir. Bu sonug sadece is hayatimizi degil sosyal ve 6zel hayatimizda
etkileyebilmektedir.

Yazin taramasi, arastirmacilarin yapay zekd endiselerini anlamak igin
cesitli calismalar yayinladiklarini gosteriyor. Oncelikle bilgisayara karst
olusan kaygi, ardindan yapay zeka kaygisi yazinda arastirma konusu olarak
kendisine genisce bir yer bulmustur. Yapilan arastirmalara gore; Yapay
zekanin gelismesi ve cesitli sektorlerde istihdam edilen is¢ilerin bir kisminin i
degistirme ihtimalinin yiiksek olduguna inanmasi ya da diisiinmesi ¢alisanlarin
kaygisini artirmaktadir. Ayrica bireylerin yapay zeka kullanilarak gelistirilen
ara¢ ve gereclerin giivenli kullanimi1 konusunda, yapay zekanin ne oldugunun
tam olarak anlagilamamasi ve yapay zekd kullanimini 6grenme konusunda
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endiseleri oldugu varsayilmaktadir. Aragtirma sonuglarina gére bu endigeler
yas ve cinsiyet gibi demografik 6zelikler ile de iligkilidir. Yasa gore kaygi
diizeyleri degigsmektedir. Bunun yaninda, mahremiyet ihlalleri ve yasal kaygilar
da vardir. Daha once ifade ettigimiz gibi, bu kaygiya neden olan bir¢ok faktor
bulunmaktadir. Yapay zeka uygulamalarinin bir ¢iktisi olan yapay zeka kaygilar
orgiitte calisanlarin performansini ve orgiite bagliligini zedeleyebilir. Ek olarak
bu sonuglar is tatminsizligine, isten kaytarmaya, Isten ayrilma niyetine, drgiitte
olan giivensizlige neden olabilir. Ayric1 yapay zeka uygulamalari sonucunda
degisiklige calisanlar gliclii direng gosterebilirler bu noktada doniisiimcii
liderlik vasiflaria sahip yoneticilerle ¢aligmak siirecin sancisiz atlatilmasini
saglayabilir.

Biitiin bu dezavantajlarinin yaninda orgiitlerin yapay zeka uygulamalari
kullanmalarimin birtakim avantajlart oldugu da yazin taramasia gore;
aragtirmacilar tarafindan ifade edilmektedir. Bu avantajlar daha ¢ok insan
hatalarindan kaynaklanan yanlisliklar, is akis slirecinin aksamasi ve dolayisiyla
zaman agisindan verimlilik iizerine ve c¢alisanlarin gelisimleri anlaminda
kedilerine zaman ayirabilme sansina ve katma deger ifade eden yeteneklerine
odaklanmistir. Ayrica calisanlarin yapay zekd uygulamalari sayesinde diger
iglerine daha fazla zaman ayirabildikleri ve bu durumun miisteri memnuniyeti
ciktis1 olarak orgiit basarisina katki sagladig1 yazinda ifade edilmistir. Biitiin
bunlardan yola ¢ikarak yapay zeka uygulamalari konusunda ¢alisanlar egitilirse
ve yoneticiler is gorenlere bu degisim siirecinde destek olursa kaygi bir nebze
azalabilir.

Yapay zeka kaygisi 6grenmenin gergeklesmesini ya da siirdiiriilebilir hala
gelmesini engelleyebilir. Ogrenmenin gerceklesmedigi giiniimiiz orgiitleri
varliklarini siirdiiremezler. Yeniliklerin hizli 6grenilmesi ve uygulanmasi
isletmeleri rekabet yarisinda bir adim One ¢ikaracaktir. Bu ancak dogru
yonetim, ¢alisan egitimi ve doniistimcii liderlik 6zelliklerine sahip yoneticilerle
miimkiin olabilir. Bu ¢alismanin sonucuna gore yoneticiler siirekli 6grenmeye
onem vermeli ve oOzellikle liderlik vasiflar1 konusunda daima kendilerini
gelistirmelidirler. Ayrica isletmeler doniistimcti liderlik vasiflarina haiz
yoneticilerle ¢aligma ya da yoneticilerini bu alanda gerekli donanimlara sahip
olmalari i¢in yetigtirmelidir.
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ORGUTLERDE DIJITAL LIDERLIK
Emine Banu BILGISEVEN!

Buharli makinenin 18. yy *da Ingiltere’de icat edilmesiyle baslayan Sanayi
Devrimi, sonraki yillarda bir¢ok yeniligin ve degisimin Onciisii olmustur.
Sanayi Devrimi ile birlikte endiistrilesme hareketinin 6nii agilmis, zaman
icerisinde bu duruma paralel olarak birbirini takip eden endiistri ya da sanayi
devrimi asamalart olarak tanimlanan siirecler yasanmistir. Her bir slirecte
yasanan yenilikler, bir sonraki siireci etkileyerek yeni gelisimlerin tetikleyici
giicii olmustur. Endiistri 1,0 déneminde buhar makinesinin icadiyla birlikte
mekanik tiretim baslamis, bir taraftan iiretimin hiz1 artarken, diger taraftan ise
tiretime standardizasyon gelmistir. Endiistri 2,0 doneminde elektrik giiciiniin
yardimiyla seri lretime gecilmig, ileri makine teknolojisi kullanilmistir.
Endiistri 3,0 donemi ise, dijital doniisiim ya da dijital devrim olarak ifade edilen
donemdir. Elektronik alaninda yasanan gelisimler ve bilgi teknolojilerinin
kullanimi, iiretimin otomatiklesmesine yol a¢gmistir. Bu donemde niikleer
teknolojinin gelisimi, 3D yazicilar ve programlanabilir robotlarin kullanilmasi,
bilgisayarlarin ve uzay araglarinin gelismesi ise yagsanan diger nemli olaylardir.
Endiistri 4,0 donemine gelindiginde ise artik dijital doniigiim hiz kazanmaistir.
Bu donemde yapay zekd uygulamalari, akilli sistemler ve akilli iiretim, veri
teknolojilerinde yasanan gelisimler dikkat gekmektedir. Bir taraftan nesnelerin
ve hizmetlerin interneti, diger taraftan ise siber-fiziksel sistemler vasitasiyla
olusan teknoloji ve deger zinciri organizasyonlari dénemi en iyi sekilde ifade
eden yapilar olmustur. Endiistri 4,0 siireci ile birlikte ortaya ¢ikan ve gelisen
dijital doniisiim ve dolayisiyla dijital sirketler ve girisimler, giiniimiiziin yiiksek
rekabete dayali is diinyasinda ekonomik yapinin ve sistemin itici giicii haline
gelmislerdir.

Endiistri 4,0 ve dijital doniisiim sadece bir teknoloji degildir, ayn1 zamanda
bir ¢esit meydan okumadir. Bu durumu okuyamayanlar ise kendilerini giiclii
olanin insafina birakmak zorundadirlar. Ornek vermek gerekirse, Endiistri 4,0

1 Dr., e.banubilgiseven@gmail.com.
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Almanya i¢in teknolojik ve ticari bir siire¢ oldugu kadar imalat sanayinin yeni
niteliklere agik, is ve yasam dengesi igin segenekler sunan, sosyal esitsizligi
azaltirken ayn1 zamanda sosyal yenilikleri de kapsayan bir siiregtir. Bu durum
gostermektedir ki, Almanya 4,0 ile yeni teknolojik segenekler iiretmeyi ve
kullanmay1 hedefledigi gibi diger taraftan da evrimsel bir degisiklige dayanarak
ABD modeline kars1 bir alternatif olusturarak bir nevi meydan okumaktadir
(Schroeder, 2016).

Diinyada yaganan bu gelismeler; alan yazinda dijital liderlik, e-liderlik,
teknoloji liderligi gibi isimler ile yer alan yeni bir liderlik tiirliniin dogmasina
yol agmustir. Dijital liderligin agamalar1 da, endiistri devriminin agamalari ile
baglantili olarak gelisim gostermistir. Dijital liderlik, teknolojinin ve dijital
diinyanin gelisimiyle ve ihtiyaca binaen ortaya ¢ikmis olan modern bir liderlik
tiradir.

DiJITALLESME VE DiJITAL DONUSUM

Diinya, Endiistri 4,0 donemiyle birlikte girdigi dijitallesme siirecinde
biiyiik bir hizla ilerlemektedir. Giiniimiizde hangi meslek grubundan olursa
olsun, isini dijital diinyaya tasiyan kisiler ve girisimler basarili olmakta ve
on plana cikmaktadirlar. OECD raporuna gore dijitallesme, global ticari
islem ve siireglere iligkin maliyetleri azaltmakta, ayni zamanda hem sirketleri
hem de sirket miisterilerini birbirine baglamaktadir. Dijitallesme; fikirlerin,
teknolojinin ve degerlerin gelismesine olanak saglamaktadir, diger taraftan
ise dijital hizmetlerin diinya ¢apinda alinip satilabilmesine yol agmaktadir.
Kisacasi dijitallesme, yeni firsatlarin oniinii agarak 6nemli faydalar meydana
getirmektedir (URL-1,0ECD, 2019:1-8). Dijitallesme siirecinde isletmelerde
dijital uygulamalarin 6n plana ¢iktigini ve dijitallesme siirecinin bu uygulamalar
vasitasiyla igledigini gormekteyiz. Saglam (2021: 411-412) makalesinde
Wall Mart’in isletmesinde tiiketicilerin raflardan almis olduklari mallarin
dijital gozlikler sayesinde takip edilerek kayit altina alindigini, Amazon
depolarinda robotik sistemin kullanildigini, iriinlerin tasinma siirecinde
ise dronlardan faydalanmildigini, Zara’nin ger¢ek zamanli analiz yontemini
kullanarak miisterinin gergek ihtiyacini tespit ettigini ve tasarim siirecini de
buna gore sekillendirdigini, ayn1 zamanda iireticilerine de durumla ilgili gerekli
bildirimlerde bulundugunu belirterek bu uygulamalarin dijital ara¢ kullanimina
ornek teskil ettigini ifade etmektedir.

Dijitallesme stirecinin yol actig1 dijital doniisiim ve bu doniisiimiin etkileri
son donemde gerek akademik diinyada gerekse is diinyasinda agirlikli olarak
tartistlan ve glindemi mesgul eden bir konudur. Vogelsang 2010 yilinda
dijitallesmeyi “5. Kondratieff Dalga” olarak ifade etmistir. Kondratieff dalga,
uzun siire¢li bir ekonomik dalga veya orgiitlerin yapisini ve iiretim siireglerini
farklilastiracak bir dalga olarak tanimlanir. 5. Kondratieff Dalga sirasiyla,
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buhar, elektrik, ¢elik, petrokimya alaninda gerceklestirilen devrimleri takip
eden, ag tabanli dijitallesmenin glinlimiiz is ve 6zel yasaminda itici gliciinii
olusturan, bilgi ve ayn1 zamanda telekomiinikasyon dénemi olarak ifade edilir
(Ozmen vd. 2020: 58). Son yiizyilda yasanan dijitallesme ve dijital doniisiim
hareketini tipk1 5. Kondratieff dalga gibi etki yapan, toplumlarda ve orgiitlerde
degisime yol acan teknolojik bir gelisme ve degisim hareketi olarak tanimlamak
miimkiinddir.

Dijitallesmenin ve is yapma sekillerindeki degisimin meydana getirdigi
dontistime sirketlerin verdigi karsiligin tespit edilmesi amaciyla ilkelerde
farkli isimler ile ifade edilen endeksler gelistirilmistir. Tiirkiye’de bu amagla
TUBISAD tarafindan diizenlenen ve yaymlanan “Tiirkiye’nin Dijital Doniisiim
Endeksi” isimli bir rapor mevcuttur. Rapor mevcut bulgular1 ortaya koyarken,
ayn1 zamanda gelecege yonelik Onerilerde de bulunmaktadir. Tiirkiye nin
Dijital Doniisiim Endeksi 2019-2021 yillar igin bes iizerinden sirasiyla; 2019
yilinda 2,94, 2020 yilinda 3,06 ve 2021 yilinda ise 3,21 olarak hesaplanmaistir.
2019 yilindan 2021 yilina kadar stirekli artis gdsteren dijital doniistim endeksi,
2022 yilinda 3,12 olarak agiklanmigtir. Tiirkiye’nin “Dijital Doniisiim
Endeksi” dort bilesenden meydana gelmektedir. Bu bilesenler; ekosistem
bileseni, yeterlilik bileseni, kullanim bileseni ve doniisim bileseni olarak
ifade edilmistir. “Dijitallesen ekonomi” ve “Dijitallesen toplum” doniisiim
bileseninin alt boyutlaridir. 2022 y1l1 i¢in Tiirkiye’nin dijitallesme notunu asagi
ceken bilesen “Doniisiim” bilesenidir. 2022 yilinda yasanan bu gerilemenin
iki nedeninin oldugu diisiiniilmektedir. Birinci neden; makro istikrarsizlik ve
yatirim ortaminda yasanan bozulmalar, ikinci neden ise; Tirkiye’de dijital
doniisiim siirecindeki yavaslamalardir. Fakat 2019-2021 yillar1 arasindaki
gelisim, Tirkiye’nin dijital doniisiim i¢in kapasitesinin uygun oldugunu ve
bu alanda ilerleme kaydettigini gdstermektedir (URL-2, Tiirkiye’nin Dijital
Doniisiim Endeksi, 2022: 10-14).

Dijital diinyada yasanan bu hizli gelisim dogal olarak teknoloji sirketlerini
ve dijital sirketleri 6n plana ¢ikarmaktadir. SOyle ki; en kiymetli sirketler
siralamasinda yirmi yil 6ncesine kadar sadece Microsoft (ikinci sira) ilk bese
girmekteydi. 2016 yilinda ilk bes sirketten ilk ii¢ sirada olanlar teknoloji
sirketleriydi. 2020 yilina gelindiginde ise ilk on da yer alan sirketlerin sekizi
dijital temelli teknoloji sirketleriydi (Ertemel, 2022). Sirketler dijital olgunluk
diizeylerine gore kategorilere ayrilmaktadirlar. Bu kategoriler Westerman
vd. (2011)’ne gore; Modaya Uyanlar, Yeni Baslayanlar, Muhafazakarlar ve
Dijiratilerdir. Yeni diinya diizeninde sirketlerin ayakta kalabilmeleri icin
dijitallesmeleri gerekmektedir. Ozellikle dijital dogumlu sirketler zorlu
siiregleri daha basariyla atlatmak, degisimleri de basarili bir sekilde yonetmek
egilimindedirler. Dijitallesmeyi bagaramayan sirketler ise bu siire¢ icinde
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zorlanacak ve biiylik bir risk almis olacaklardir. Bu sebepten dolay1 sirket
yoneticilerinin ivedi olarak sirketlerinin dijital olgunluk diizeylerini tespit
etmeleri ve dijital doniisiimii baglatmalar1 biiyliik 6nem tasimaktadir. Dijital
dogumlu sirketler ile rekabet edebilmek igin dijital olgunluk diizeylerini
yiikselten, baska bir ifadeyle dijirati olmay1 basarabilen sirketler piyasada
rekabet avantajini1 da elde etmis olacaklardir. Sirketlerin dijirati olabilmeleri
icin ig modellerine, is fikirlerine, stratejilere, yetenekli insan giiciine ve bilgisine
ayn1 zamanda da bulut teknolojisi gibi yeni teknolojik yapilara ihtiyaglari vardir
(Westerman vd., (2011)’den akt. Kasimoglu, 2020).

DIJITAL LIDERLIK VE ONEMI

Is modellerinin dijital platformlara tasinmasiyla birlikte diinyada hizli bir
sekilde artan dijitallesme ve dijital donlisiim yeni bir liderlik modeline olan
ihtiyacin da ortaya ¢ikmasina yol agmuistir. Dijital liderlik olarak alan yazinda
yer bulan bu kavramin tanimma gelmeden 6nce “Ust kademe Teorisi” adi
verilen bir teoriden bahsetmek isabetli olacaktir. Ciinkii “Ust Kademe Teorisi”
dijital liderlik kavramini agiklama konusunda 6nem arz eden ve temel teskil
eden bir teoridir. Bu teorinin dayanak noktas1 Hambrick ve Mason (1984)’a gore
yonetsel arka plan 6zelliklerinin, organizasyonel sonuglari daha 6ngoriilebilir
bir duruma getirebilmesidir. Sonug olarak dijital liderlik i¢in gerekli 6zellikleri
sergileyen bireylerin liderlik ettigi organizasyonlarm da aym sekilde dijital
oldugu iddia edilmektedir (Mason, 1994’den akt. Sagbas ve Erdogan, 2022:
20). Ust Kademe Teorisi daha basit bir ifadeyle, orgiitsel sonuglar ile iist
kademe ydneticilerinin vermis olduklar1 kararlar arasinda bir iliski oldugunu,
dolayisiyla da sirket performansinin iist kademenin kararlarindan dnemli 6l¢iide
etkilendigini 6ne stirmektedir.

Sadece orgiitlin dijitallesmesine katki saglamakla kalmayip ayn1 zamanda
calisanlari motive ederek ve onlara ilham vererek orgiitiin amaglarina ulagmasini
kolaylastiran dijital liderler sahip olduklar1 bu 6zellikler ile transformasyonel
(doniistiirticii) liderler ile de ilintilidir. Doniistiiriicii liderlik arastirmalarinda
kullanilmak iizere Avolio ve Bass (1994) tarafindan gelistirilmis olan “Cok
Faktorlii Liderlik Olgegi” dort alt boyuttan olusmaktadir. Bunlar; etkileme giicii,
yonlendirme giicli, motivasyon ve ideal ilgi olarak ifade edilir. Doniistiiriicii
liderin takipgilerini etkileme basarisi, yonlendirme giicili, motive etme yetisi ve
takipcileriyle birebir iletisim kurabilme becerisine dayanan ideal ilgisi (Yolsal
ve dig., 2017) dijital liderin de sahip olmas1 gereken temel 6zellikler arasinda
sayilabilir. Bu acgidan ele alindiginda dijital liderligin teorik alt yapisini
transformasyonel (dondstiiriicii) liderlik ile iliskilendirmek miimkiindiir.

Dijital lider en basit ifadeyle; “sirket hedeflerine basariyla ulagabilmek
icin sirketin sahip oldugu dijital varliklan stratejik olarak kullanabilen lider”
olarak tamimlanabilir. Dolayisiyla dijital liderin hedefi, organizasyona deger
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katmak ve sektorde etkin ve dncil bir sirket meydana getirmektir. Dijital liderler
sadece teknolojiyi basariyla kullanan ve bu alandaki yenilikleri yakindan takip
eden liderler degil, ayn1 zamanda bu yenilikleri sirketlerine basariyla entegre
edebilen ve bu amag¢ dogrultusunda stratejiler gelistirebilen liderlerdir. Dijital
liderlik ile ilgili alan yazinda ¢ok sayida tanimlama mevcuttur. Kavramin daha
iyi anlasilabilmesi i¢in bu ¢aligmada ortak 6zelliklere vurgu yapan baslica su
tanimlamalara yer vermek yerinde olacaktir.

Yukarida da ifade edildigi {izere dijital liderlik kavrami yerine alan yazinda
e-liderlik kavrami da kullanilmaktadir. Bu acidan bakarsak kavramin ilk
ortaya ¢ikigini Avolio, Kahai ve Dodge’nin 2000 yilinda birlikte kaleme almis
olduklar1 “E-leadership: implications for theory, research and practice” isimli
makaleye atfedebiliriz. Avolio vd. (2000)’ne gore dijital ya da e-liderlik;
“bireyler, gruplar ve/veya kuruluslarda tutum, duygu, diislince, davranis ve/
veya performansta degisiklik yaratmak amaciyla “ileri Bilgi Teknolojisinin”
aracilik ettigi sosyal degisim asamasidir.” (Avolio vd., 2000). iki y1l sonra Fisk
(2002) yazmis oldugu “The Making of a Digital Leader” isimli makalesiyle
“dijital liderlik” fikrinin Onciisii olmustur. Fisk (2002)’e gore dijital lider
vizyonerdir, degisimi motive eder, proje olustururken is fikirlerini birlestirme
ve ayn1 zamanda gerek ortaklik ve ortak girisimler, gerekse dis kaynak
kullanimi1 ve diger isbirligi sekilleri i¢in yeni firsatlar olusturarak baglantilar
kurabilme yetenegine sahiptir (Fisk, 2002).

Zhu Pearl (2015) yazmis oldugu “Digital Master” isimli kitabinda dijital
liderligi ele almis ve kavrami bes farkli liderlik 6zelligi ile tanimlamistir. Bu
tanimlamaya gore birinci liderlik, fikir liderligidir. Fikir liderligi esas olarak
pazarda ki degisimlere kars1 giiclii olabilme kabiliyetini vurgulamaktadir. ikinci
liderlik sekli olan yaratici liderlik ise; yeni fikirler iiretme, yaratici ve yenilikgi
bir zihniyete sahip olmaya odaklidir. Smiflandirmada {giinci liderlik tiirii,
kiiresel ve vizyoner liderliktir. Bu liderlik, dijital doniisiime ve bu doniisimii
gerceklestirirken bir orkestra sefi yeteneklerine sahip olabilme 6zelligine vurgu
yapmaktadir. Dordiincii liderlik, merakl liderliktir. Merakl lider, dinamik bir
ekosistem icinde 0grenme becerisine sahip olan liderdir. Besinci ve en son
liderlik sekli olan bilge liderlik kavraminda lider, karmasik durumlarda karar
verme agamasinda bilgiyi yorumlamak ve sentezlemek ig¢in dijital liderlik
becerisine sahip olabilen kisi olarak tanimlanmaktadir (Zhu, 2015). Modern
cagin dijital liderleri takipgilerini tesvik edebilmeli, gelecege odakli ve
olaylara farkli bakis agilariyla bakabilmeli, yenilik¢i, siirekli 6grenmeye agik,
degisimler karsisinda esnek ve empatik bir tutum sergileyebilmelidirler. Bunun
yani sira bu liderler ayn1 zamanda biiyiik resmi gorebilen, isleri kolaylastiran,
ilham veren, destekleyen, kollektif faaliyetler igin firsatlar saglayan, motive
eden, tutkulu, az konusarak iglerin yapilmasini saglayan “sessiz lider” olarak
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liderlik yapabilmelidirler (Prentice, 2013: 179-185). Modern teknoloji
caginda teknolojinin hizla ilerlemesi sonucunda dijitallesmenin gelisimi
ve dijital doniistimiin gerceklesmesi ile birlikte ortaya cikan dijital liderlik,
bu gelisimlerin orgiitlerde olusturdugu ihtiyaca binaen olusmus bir liderlik
modelidir, cok yonlii bir yapiya sahiptir. Ozetle; dijital gelismeleri yakindan
takip eden, degisimlere uyum saglama kapasitesi yiiksek, esnek, degisimin
oOnciisi, dijital okur yazarliga sahip, orgiit calisanlarini destekleyen, motivasyon
giicli yliksek, ilham veren, igbirlik¢i, genis bir bakis agisina sahip, katilimct,
dijitallesen sirketleri basar1 ile gelecege tasima bilgi ve becerisine sahip,
stirekli 6grenmeye acik, Orgiitiin amacina ulasabilmesi i¢in sahip olunan dijital
teknolojiyi is siireclerine basariyla uygulayabilen, bu yonde gerekli stratejiyi
olusturabilen ve bu yapiyla uyumlu esitlik¢i bir orgiit kiiltiiriinii insa ederek
orgiite yerlestiren ve koruyabilen liderler, dijital lider olarak ifade edilebilirler.

DIJITAL LIDERLERIN OZELLIiKLERI

Dijitallesmenin ve dijital doniisiim siirecinin hizla ilerlemesi, bu karmagik
yapiy1 basartyla yonetebilecek yeni model liderlere ve yonetim tarzlarina
olan ihtiyaci 6n plana ¢ikarmistir. Gliniimiizde dijital liderler sahip olduklar
ozellikler sayesinde, orgiitlerine 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadirlar.
Dijital liderlerde olmasi gereken bu ozelliklere asagidaki tabloda ii¢ farkl
baslik altinda (bilissel yetenekler, davranigsal yetenekler, duygusal yetenekler)
yer verilmistir.

Tablo 1: Dijital Liderlik Yetenekleri

Bilissel Yetenekler Davranmissal Yetenekler Duygusal Yetenekler
Sanal diinyada mevcut olan Giig ve etki alanlarindaki L .
A . B Riski ve belirsizligi tolere
imkanlar1 kavramsallagtirabilme | degisim karsisinda uyum . .

- .. edebilme yetenegi
yetenegi yetenegi
Bilissel karmasiklik ile bas Farkli ¢aligma gruplartyla is Degisen kosullar kargisinda
edebilme yetenegi birligi kurabilme yetenegi esnek olabilme yetenegi

Yeni ortakliklarin ve gruplarin
saglamis oldugu katkiya 6nem
verebilme yetenegi

s siirelerini degistirebilme
ve yonetebilme yetenegi

Farkl1 ve yeni yollari
diistinebilme yetenegi

Basarisizliklardan e e
oy . .. Liderlik 6z giivenine
Eksik bilgi ile pratik kararlar ders ¢ikarma, enerji ve . .
. .. . sahip olma ve degisimi
alabilme yetenegi motivasyonunu koruyarak

tekrar deneyebilme yetenegi yonetebilme yetenegi

Abbatiello vd., (2017), s. 79.

Liderlerin sahip olmasi gereken ozellikler artik glinlimiizde teknolojideki
gelismeyle birlikte farklilagsmistir. Gartner’s Reimagine IK konferansina
katilan bir gruba “Dijital cagda liderlik neye benziyor?”” sorusu yoneltilmistir.
Katilimcilardan gelen cevaplar; ¢eviklik, uyum ve degisime liderlik edebilme
yeteneginin artik temel liderlik becerileri oldugu, bu becerilerin ise dijital
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liderler i¢in bilylik 6nem tasidig1 yoniinde olmustur. Bu ifadeler bize, teknoloji
ile yeniden sekillenen liderligin akict ve ayni zamanda dinamik bir yapiya
sahip oldugunu gostermektedir. Ayn1 zamanda Korn Feribot sirketi yayinlamis
oldugu raporda orgiitlerin giiniimiiz is hayatinda hem hayatta kalabilmeleri hem
de gelisebilmeleri i¢in dijital ¢agin lideri olabilme 6zelliklerine sahip yeni bir
lider modeline ihtiya¢ oldugunu vurgulamaktadir (Mert, 2021: 50). Bu agiklama
bizi dogrudan dijital liderlik profiline yonlendirmektedir.

Sirketlerin dijitallesme siireglerini yoneten ve dijital doniisimii saglayan
liderlerin sahip olmalar1 gereken bir takim 6zellikler mevcuttur. Yukarida yer
verilen ifadeleri de destekleyecek sekilde dijital liderligin amaclarini agikliga
kavusturabilmek i¢in su ilkelere vurgu yapmak yerinde olacaktir.

Ceviklik; dijitallesme siirecinin en 6nemli 6zelliklerindendir. Liderlerin
dijital diinyada yasanan hizli degisime ayak uydurabilmek i¢in ¢evik davranislar
sergileyebilmeleri, gerek dijital doniisiimiin basarili olabilmesi, gerekse ileriki
donemlerde sirket basarisi a¢isindan dnem tasimaktadir.

I¢c gorii; liderlerin sirket stratejisini gelistirme asamasinda, karar
asamalarinda karmasik bir sorunu ¢6zmek ve derinlemesine diisiinerek analiz
yapabilmek i¢in i¢ gorii 6zelliklerinin gelismis olmasi gerekmektedir.

Etkileme; insanlarin bakis agisini gerek kisinin kendi bakis agisina,
gerekse sirketin bakis acisina gore degistirebilmesi demektir. Dijital liderler,
miisterilerin bakis agisindan sirketin yoniini degistirme yetenegine sahip olan
kisilerdir.

Ozgiinliik; sirketi biitiin yonleri ile ele alabilmek ve sorunlari ¢6zebilmek
icin bir yol uygulamak demektir. Hem calisanlarin hem de miisterilerin glivenini
saglamak agisindan 6zgiinliik, 6nem tasiyan bir 6zelliktir.

Yenilik; her biri farkli profesyonelliklere sahip ekibe basariyla liderlik
yapabilmek i¢in gerekli bir &zelliktir. Liderin ekibi ayni amag etrafinda
toplamast ve hedefe yonelik calistirabilmesi icin yenilik¢i bir liderlik
vasfina ihtiyact vardir (URL-3, https://www.sprintzeal.com/blog/digital-
leadership#:~:text=Digital%20Leadership%20is%20the%20method,and%20
maintain%?20healthy%?20customer%?20relationships).
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Vizyon olusturma Esneklik
llham verme Acik fikirli olma
Yenilik¢i olma Motive etme
Yaraticihk yetenegi
Endiistri simirlarinin Dijital dgrenme
dtesinde diisglinme DIFiTAL becerisi
- - LIiDERLIK
Risk alabilme Stratejik diigiinme
iliski kurma ve Takimlara liderlik
yonetme becerisi yapma
Firsat geligtirme, icat Ishirlik¢i olma
etme ve kopyalama
Teknolojiye Merakl olma
odaklanma

Sekil 1: Basarili Bir Dijital Liderin Sahip Olmasi Gereken Ozellikler

Kisaca ozetleyecek olursak, basarilt bir dijital liderin sahip olmasi1 gereken
baslica 6zelliklerin birgok ¢alismanin konusu oldugunu ve bu ¢aligmalarda ¢ok
sayida Ozellikten bahsedildigini gormekteyiz. Liderin gerek dogustan sahip
oldugu, gerekse sonradan edindigi bu 6zellikler farkli kaynaklardan derlenerek
yukaridaki sekil araciligiyla temel basliklar altinda gosterilmistir.

BASARILI DIJITAL LIDERLIK ORNEKLERI

Dijital liderlik yukarida da bahsettigimiz gibi teorik alt yapisim
transformasyonel (dondstiiriicli) liderlikten almig olan ve hem alan yazinda
hem de uygulama alaninda transformasyonel (doniistiiriicii) liderlik ile birlikte
kullanilan bir kavramdir. Dijital liderler, dijital doniisiimiin bir sonucu ve ihtiyaci
olarak ortaya cikmiglardir. Dijital liderler hem sirketlerinde dijitallesmeyi
ve dijital doniisiimii basar1 ile uygularlar ayn1 zamanda kendileri de dijital
doniistimiin onciiliigiinii yaparak dijital lider ya da dijital doniistim lideri olarak
adlandirilirlar. Dijital doniistim liderleri olarak da isimlendirilen dijital liderler
artik giiniimiizde hem orgiitlerde, hem de toplumda fark yaratan liderler olarak
tanimlanmaktadirlar. Asagida cagimizin is diinyasinda etkili olan, kendini
kanitlamis, basarili dijital liderler olarak adindan s6z ettirmeyi basarmis olan
dijital doniisiim liderlerine drnekler verilmistir.
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DIEGO VENTURA, CEO, NOHOLD

Diego Ventura, bireylerin bilgisayarlarla iletisim kurmasina yardimci olma
konusunda yaptig1 caligmalart nedeniyle “Dijital Doniisiim Lider’i olarak
goriilmektedir. Ventura, video konferans teknolojilerinin (Skype) temelini
atarak STEFRA’nin CEO’su oldu. Bugiin Ventura, Gartner tarafindan yapay
zeka alaninda “Harika Satic1” olarak taninan NOHOLD sirketine liderlik
etmektedir. NOHOLD sirketi hem miisteri destegi hem de daha ileri uygulamalar
i¢in sanal aracilar olusturmak amaciyla yapay zeka uygulamalarini kullanan bir
sirkettir. Business Insider, Ventura’nin sahip oldugu bu yeteneklerinden dolay1
zamaninin ilerisinde oldugunu ifade etmis ve bu duruma 6rnek olarak hem
STEFRA’y1 hem de NOHOLD u 6rnek gostermistir.

MARRY JARRETT, IT4IT MANAGER, SHELL

Marry Jarrett, is diinyasinda en biiyiik kurumsal dijital doniisiimlerden birini
gergeklestirmistir. Jarrett, IT4IT girisimi kapsaminda, Shell’in 1.800 konumdaki
5.000’den fazla is uygulamasini, 10.000 IT personelini, 25.000 sunucuyu,
140.000 bilgisayar1 modernize etmesine liderlik etmistir. Jarret 6zellikle biiytik
ve karmagik kurumsal IT sistemlerini kolaylagtirma konusundaki basarisindan
dolay1 6nemli bir dijital dontistim lideri olarak kabul edilmektedir.

JOHN VARY, INNOVATION MANAGER, JOHN LEWIS

John Vary’nin basarili bir dijital doniistim lideri sayilmasinin nedeni,
geleneksel aligverise getirdigi yenilikei yaklasimdir. Vary, John Lewis sirketinde
mobilya aligverisi deneyimini gelistirmek amaciyla gerek tasarimcilardan,
gerekse programci ve miihendislerden olusan bir ekibe basarili bir sekilde
liderlik yapmistir.

MARK BARTLETT, CHIEF EXPERIENCE OFFICER, FPX

Mark Barklett, “deneyime dayali ticaret” yaklasimini United Airlines,
Walmart, Hope Depot, Estee Lauder, LVMH, Bank of America, Boeing,
GlaxoSmithKline, McKesson ve Dow gibi bir birinden farkli sektdrlerde
faaliyet gosteren dev sirketlerde uygulayarak kendisini basarili bir dijital
dontistim lideri olarak kanitladi. Barlett giinlimiizde FBX sirketinde “bas
deneyim sorumlusu” olarak gorev yapmaktadir. FBX, kurumsal sirketlerin
dijital doniistimii ger¢eklestirmesini saglayan “Kurumsal Yonetim Coziimleri”
alaninda lider olan basarili bir sirkettir.

LEIGH SMYTH, HEAD OF GROUP DIGITAL INCLUSION, LLOYDS

BANKING GROUP

Smyth, dijital katilim ve dijital beceri gelistirme konusunda gergeklestirdigi
basarili calismalar ile is diinyasinda 6ncii bir dijital doniisiim lideri olarak kabul
edilmektedir.
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STEPHANIE TRUNZO, CHIEF DIGITAL OFFICER&COO, POINTSOURCE

Trunzo, IBM sirketinde 13 yillik gorev siiresi de dahil olmak tlizere teknoloji
alaninda 6nemli bir tecriibeye sahip bir yoneticidir. Gliniimiizde misterilerinin
dijital doniistimiine destek veren PointSource sirketinde COO olarak gorev
yapmaktadir. Fakat Trunzo’yu farkli kilan 6zelligi; teknolojideki cinsiyet
esitsizligini onlemek amaciyla TechGirlz Yardim Vakfi bilinyesinde gelecek
nesli dijital doniisiime dahil etmek i¢in yapmis oldugu basarili ¢alismalardir.

PROSPER WILLIAMS, AVP DIGITAL ADOPTION&COMMUNICATIONS,
BARCLAYS

Barclays sirketinin “Dijital Benimseme ve Iletisimden Sorumlu Baskan
Yardimcis1” olarak gorev yapan Prosper Williams; miisteriye oncelik veren,
miisteri yasam dongiilerini ve tasarim odakli diisiinmeyi savunan bir dijital
dontistim lideridir.

MARC SINGER, SENIOR PARTNER, MCKINSEY&COMPANY

Marv Singer, sirketlerin dijital olanaklardan yararlanarak biiytimesine katki
saglayan dijital doniisiim lideridir. Bu 6zelliginin yani sira alanla ilgili “Net
Worth: Shaping Markets When Customers Make the Rules” kitabinin ortak
yazar1 ve McKinsey Quarterly, Harward Business Review, CRM Magazine ve
Forbes gibi alanin énemli yayinlarina da katki saglamig bir yazardir (URL-4,
https://www.walkme.com/blog/digital-transformation-leaders/).

Sonug olarak yukarida ozellikleri kisaca anlatilan bu liderler; teknoloji,
yapay zeka ve dijital doniisiim alanindaki onciiliikleri, yenilik¢i yaklagimlari,
basarili uygulamalari, gelistirdikleri teknolojik alt yapiya sahip is modelleri,
yiirtittiikleri sosyal sorumluluk projeleri, bakis agilari, diislince tarzlari, alana
katki saglayan kitap ve makaleleri sayesinde giiniimiiziin basarili dijital
doniisiim liderleri olarak taninmaktadirlar.

SONUC

Artik glinimiizde geleneksel sirketlerin yerini dijital sirketler ve teknoloji
odakli start-up sirketler almistir. Teknolojinin hizla ilerlemesi ve dijital
donisiimiin gerekliligi bu sirketlerin is modellerini, i yapma yontemlerini,
stratejilerini ve dolayisiyla ihtiya¢ duyduklari lider profilini de degistirmistir.
Bireysel tiiketicinin ihtiyaglarina ve tecriibelerine dayali bir pazarlama
anlayisina sahip olan dijital sirketlerin ihtiya¢ duydugu lider modeli de, dijital
doniisiimii gerceklestirirken kendilerine onciiliik edecek bir dijital liderdir. Bu
dijital liderler hem teknolojiye ve gelismelere hakim, hem sosyal medyay1
yonetme konusunda basarili hem de gerekli stratejileri olusturarak dijital
doniisiimii gerceklestirme konusunda yetenekli olmak zorundadir.

Dijital doniisiim bir biitiindiir. Web satig sitesinin kurulmasi ve
yonetilmesinden, lojistik kanallarin dijitallesmesine, miisteri iliskileri
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yonetiminin dijital platforma oturtulmasma ve algoritma yonetimine kadar
genis bir yelpazeye sahiptir. Bu sebepten dolayi, dijital sirketleri yoneten
dijital liderlerin de bir takim 6zel becerilere sahip olmasi gerekmektedir.
Yukarida ayrintili olarak anlatilan 6zellikleri burada tekrar yinelemeye gerek
goriilmemistir. Ozetle sunu ifade etmek gerekir ki; dijital ekosisteme uyum
saglayarak sirketi bu ekosistemin kurallarina gore yonetebilen ve dijital
ekosistemin bir pargast olmay1 bagarabilen liderler, basarili dijital ya da dijital
dontisiim liderleri olarak yeni is diinyasina damgalarini vuracak ve farklilik
yaratacaklardir.
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PERSONEL GUCLENDIRMENIN iSTEN AYRILMA NIiYETi UZERINDEKI
ETKiSINDE i$ TATMINININ YAPISAL ESITLIK MODELI iLE ANALIZi

Erkan YAKUT!

GIRIS

Gliniimiizde rekabet, kiiresellesme durumu, teknolojik gelismeler ve artan
sinirsiz ihtiyaglar gibi bir ¢ok faktor, galisanlarin igyerindeki 6nemini daha
da arttirdig1 bilinmektedir. Bu dogrultuda orgiitlerde personel giiclendirme
kavrami giderek 6nemi artan bir yonetim anlayisi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Caligsanlarin karar verme siirecine dahil oldugu, fikirlerini 6zgiirce ifade
edebildigi bir yonetim anlayisinin orgiite kazandirilmasini yansitan personel
giiclendirme kavraminin son doénemde {izerinde durulmasi gereken bir konu
olmasinin nedeni isletmelerin is diinyasindaki rekabet ve rakiplerine karsi
iistiin olma arzusudur. Cagdas bir yonetim anlayisi olan personel giiclendirmeyi
tiim Orgiitler tartismasiz kabul etmektedirler. Personel giiclendirmenin orgiitsel
bagliliga, yaraticilikla birlikte yenilikcilige agik olmasi ¢alisanlarin ve
sirketin performansinin iyilestirilmesinde kilit bir rol oynamaktadir. Personel
giiclendirme igyerindeki ¢alisanlarin performansini arttirarak orgiitsel bagliligi
gelistirmekte, bunun da is tatmini duygusunu gelistirerek isten ayrilma niyetini
azaltmaktadir (Mete, Zincirkiran, Tiftik, Yal¢insoy ve Pekcan, 2015).

Yukarida acgiklamalar dogrultusunda bu g¢alismanin amaci; isyerindeki
personel giiclendirme anlayisinin ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti lizerindeki
etkisinin belirlemesinde is tatmini duygusunun araci ve diizenleyici bir etkisinin
olup olmadigini ortaya koymaktir. Calisanlarin performansini etkileyebilecek
bir personel giiclendirmenin isyerindeki is tatminini arttiracagi, isgiici
maliyetini azaltacagi, sosyal iligkilerin gelisimine katki saglayacagi, orgiitsel
destek algisin1 gelistirecegi icin isletmelerde bu kapsamda modern bir yonetim
anlayis1 6nem arz etmektedir.

Calisama dort bolimden olusmakta olup, birinci bdliimde giris, ikinci
bolimde calismanin kavramsal yapisi, tglincli bolimde metodoloji ve

1 Dr., Osmaniye Korkut Ata Universitesi, ORCID: 0000-0001-8323-3173, hzrerkan@hotmail.com
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arastirmada kullanilan Slgekler ve dordiincii boliimde arastirmanin analiz ve
bulgular1 ve son boliimde sonug ve dneriler yer almaktadir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Personel Giiclendirme

Rekabet ve degisimin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan personel giiclendirme
kavrami yonetim tekniklerinden birisi olup, bu ydnetim teknigi bireylerin
orgiitsel faaliyetlere katilmasina, igyerinde karar almaya yardimci olmaya,
calisanlarin sorumluluk bilinciyle goérev yapmasina, igyerine olan sadakatin
artmasina katki saglamaktadir (Uygur ve Arabaci, 2019; Salha ve Ulema, 2020;
Kansoy, 2021; Sen ve Irge, 2022). Baska bir ifadeyle personel giiclendirme,
yoneticilerin yetkilerini Orglitteki calisanlara devretmekte ve karar alma
mekanizmasinda ¢alisanlarin siirece dahil olmasiyla takim ¢alismasinin artarak
sahiplik duygusunu ve sorumluluk iistlenmesini gelistirmektedir (Besterfield,
1999; Salha ve Ulema, 2020: 441).

Personel giiclendirme dort faktérden olusmakta, bunlar anlam boyutu,
yetkinlik boyutu, se¢im boyutu ve etki boyutudur. Calisanlarin igyerindeki
hizmet algis1 ile kendi gorev amaglar1 arasindaki iligskiyi agiklayan anlam
boyutunun diisiik ve yiiksek olmasinin farkli sonuglar1 vardir. Anlam
boyutunun diisiik derecede olmasi ¢alisanlarin sorumsuz davranmasina yol
acarken, yiiksek olmasi drgiitsel baglilik duysunun artmasina neden olmaktadir.
Calisanlarin igyerinde {izerine diisen gorev ve faaliyetleri gerceklestirme
derecesi olarak tanimlanan yetkinlik boyutunun diisiik diizeyde olmas1 onlar
isyerinde sorunlar karsisinda sorumluktan kagmasi buna karsin yiiksek diizeyde
olmasi kararlilik gostermesi olarak yorumlanmaktadir. Isgorenin goreviyle
ilgili konularda sorumluluklarini igeren se¢im algisi boyutu, onlarin olaylara
kars1 degisilik ve yaraticilik yeteneklerini gostermesi olarak tanimlanmaktadir.
Bu durumda sec¢im algisinin iggérenlerde yiiksek seviyede olmasi istenirken,
tersi durumda ¢alisanlar negatif duygular barindirmakta ve buna bagl olarak
basarma duygular1 azalmaktadir. Etki boyutu ise calisanlarin igyerinde
kendini gostermesi, stratejik ve ydnetsel acidan gerceklestirilen faaliyetleri
etkileyebilme derecesi olarak agiklanabilir (Bolat, 2008; Akgiil, 2020: 793:794:
Kansoy, 2021:1834:1835).

Is Tatmini

Calisanin igine yonelik sergiledigi davraniglar1 gosteren is tatmini, bireyin
ile igyeri arasindaki iliskinin bir sonucu olarak isine karsi sergiledigi olumlu
tutum ve memnuniyet duygusunu gostermektedir (Ugboro, 2000; Tatlican
ve Cogenli, 2020: 184). Bireyin calisma hayati siirecinde gerceklestirdigi
faaliyetler sonucunda duygusal anlamda ne kadar doyuma ulastigini1 gdsteren is
tatmini kavrami, bazen ¢alisanin igyeri ile ilgili tutumunu gosterirken, bazen de
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is ortamindaki beklentilerin karsilanip karsilanmamasiyla da ilgili olmaktadir
(Yorulmaz ve Karabacak, 2020: 122). Baska bir ifadeyle ¢alisanin yaptigi isten
memnun olmasi, kendisini iyi hissedip hevesini koruyarak verdigi cabanin
odiillendirilmesi olarak tanimlanabilir (Aziri, 2011; Basol ve Comlekgi, 2020:
19).

isten Aynilma Niyeti

Bireyin bilingli veya bilingsiz olarak orgiitli terk etme egilimini ifade eden
isten ayrilma niyeti, ¢alistig1 isyerinde faaliyetlerini siirdiirmeyi istememesi
olarak tanimlanabilir. Bu durumun bir adim 6tesi bireylerin niyetlerini eyleme
doniistiirerek isyerini birakmasidir (Cankaya, 2020: 123). Isten ayrilma niyeti,
bireylerin ¢esitli nedenlerle isten ayrilmayi plandigi, isi birakma niyetine
girdigi ve bdylece yeni bir is arama niyeti igerisinde oldugunu gdstermektedir
(Erdirengelebi, Ertiirk ve Cini, 2020: 38). Isten ayrilma niyeti kavrami hem
orgiitsel hem de ¢alisan agisindan son derece onemli oldugu bilinmekte, bu
durum calisanin is performansinin diigmesiyle isyerinde verimlilik ile sosyal
iletisimin azalmasina yol acarak is tatmini azalan ¢alisanlarin mutsuz olmasina
neden olmakta ve bu da Orgiitiin zarar gormesi anlamma gelmektedir (Dirik,
2019: 133; Erdirengelebi vd., 2020: 38). Orgiitsel dislanmanin bir sonucu olan
is birakma eylemi, orgiitler acisindan ¢alisanlarin tecriibelerini kaybetmesi
oldugundan orgiite yeni ¢alisanlarin alimmasi isyerinde maliyetlerin artmasina
ve verimliligin azalmasina yol agmaktadir (Karaman, Yoldas ve Kilig, 2020:
482).

LITERATUR iNCELEMESi

Personel Giiclendirme ile isten Ayriima Niyeti iliskisinde Yapilan

Calismalar

Personel giiglendirme, c¢alisanlarin performansini artirarak is tatmini
duygularini gelistirmekte, ve bu da isten ayrilma niyetini azaltmaktadir (Kitapei,
Kaynak ve Okten, 2015; Oriicii, Akgiil ve Seker, 2019).Bu dogrultuda perosnel
giiclendirme ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskiyi arastiran ¢aligsmalarin
bazilar1 asagida verilmistir.

Kanbur (2018), Savunma sektoriinde ugak bakim faaliyetlerini siirdiiren bir
kamu kurumunda ¢aliganlarin personel giiclendirme anlayist ile is performansi
ve isten ayrilma niyeti arasindaki iligkileri aragtirmay1 amaglamistir. Arastirma
sonucuna gore psikolijik giiclendirmenin ¢alisanlarin is performasni artirdigi ve
isten ayrilma niyetini azaltig1 bununla birlikte is performansi ile isten ayrilma
niyeti arasinda anlami negatif bir iliskinin oldugunu ortaya koymustur.

Yilmaz ve Erogluer (2018), Tiirkiye’de konaklama isletmelerinde
calisan bireylerin motivasyonlar1 {izerinde etki olan personel giiclendirme
ve glic mesafesi uygulamalarinin isten ayrilma niyetine etkisini incelemeyi
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amaglamiglardir. Calismada yapisal esitlik modeli analizine goére bireylerin
isten ayrilma niyeti lizerine etkisinde personel giiclendirmenin anlamli negatif
yonlii etkisinin oldugu buna karsin algilanan giic mesafesinin istatistiksel olarak
etkilemedigini ortaya ¢ikarmislardir.

Oriicii, Akgiil ve Seker (2019), Balikesir’in termal otel isletmelerinde
caliganlarna uyguladiklar1 anket caligmasinda personel giiclendirme ve giic
mesafesinin isyerindeki yalnizlik duygusu ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iligkiyi arasgtirmiglardir. Arastirma sonucunda yapisal esitlik modelinde
personel giiclendirme ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir iligkinin
oldugunu vurgulamiglardir.

Akgiin ve Yildirim (2020), Istanbul’da otel isletmesinde gerceklestirdikleri
bir saha arastirmasinda ¢alisanlarin orgiit kiltiiriniin personel giiglendirme
ve isten ayrilma niyeti lizerinde bir etkisinin olup olmadigini incelemislerdir.
Aragtirma sonucna gore Orgiit kiiltiiriiniin birkag boyutunun ve personel
giiclendirmenin isten ayrilma niyeti {izerinde anlamli negatif yonlii azaltict
etkiye sahip oldugu sonucunu belirtmislerdir.

Boylece yukarida agiklamasi yapilan arastirmalar dogrultusunda personel
giiclendirmenin isten ayrilma niyetine yonelik gelistirilen hipotez asagida
aciklanmugtur.

H : Personel gii¢lendirme ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif yonlii bir
iliski vardur.

Personel Giiclendirme ile is Tatmini lligkisinde Yapilan Calismalar

Personel giiclendirme anlayis1 orgiitte calisanlarin yaraticiligini gelistirerek
orgiitsel bagliligin1 artirmakta ve bu da ¢alisanlarin is tatminini olumlu yonde
etkilemektedir (Ozer, Ergiin ve Okatan, 2015; Tunay, 2019). Bu dogrultuda
perosnel giiclendirme ile is tatmini arasindaki iligskiyi arastiran ¢aligmalarin
bazilar1 asagida 6zetlenmstir.

Pekdemir, Ozgelik, Karabulut ve Arslantas (2006), Yapt ve zemin
sistemleri konusunda c¢aligma yiirliten bir isletmenin beyaz yakali ¢alisanlarina
uyguladiklar1 bir anket c¢alismasinda personel giiclendirme ile Orgiitsel
baglilik arasindaki iliskide is tatmini degiskenini degerlendirmislerdir. Analiz
sonucunda calisanlar giiclendirildikge ise yonelik tatmin duygusu artarak orgiite
olan bagliliklariin arttig1 sonucuna varmislardir.

Ozer, Ergiin ve Okatan (2015), Istanbul’da Otelcilik sektdriinde faaliyet
gosteren calisanlara yonelik personel giiclendirme anlayisinin is tatmini
tizerindeki etkisini belirlemeyi amaglamislardir. Arastirma sonucuna gore
isgorenlerin personel giiclendirme algisinin arttikga is tatmini diizeylerinin
yiikseldigini vurgulamislardir.
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Karavardar (2017), Kumag {iiretimi yapan bir firmanin mavi yakal
calisanlarina uyguladigi bir saha arastirmasinda personel giiclendirmenin
is tatmini Uzerindeki etkisini incelemistir. Arastirma sonucunda psikolojik
giiclendirmenin yetkinlik ve etki boyutu ile is tatmini arasinda anlaml bir
iligki olmadigini, diger iki boyutundan anlam ve 6zerklik boyutunun is tatmini
iizerinde anlamli pozitif bir etkisinin oldugunu belirtmistir.

Eskibina (2019), Diizce Adliyesi yargi personelinin personel giicelendirme
algisinin is tatmini lizerindeki etkisini incelemistir. Calismada regresyon analizi
sonucunda personel giiclendirme boyutunun g¢alisanlarin is tatmini duygusu
iizerinde anlamli pozitif bir etkiye sahip oldugunu belirterek yargi personelinin
yonetim siireciyle ilgili konularda 6nerilerde bulunmustur.

Cetiner ve Ozdemir (2022), sosyal medya iizerinden katilimcilara
uyguladiklar1 bir anket ¢aligmasinda bireylerin personel gii¢lendirme algisi
ile is tatmini duygulan arasindaki iliskide sosyal medya gelismeleri kagirma
korkusunun diizenleyici etkisinin olup olmadigini incelemislerdir. Arastirmanin
devaminda Process Macro yazilimi uygulamasi sonucunda personel
giiclendirmenin is tatmini tizerindeki etksinde ilgili degiskenin diizenleyici rolii
oldugu sonucuna varmislardir.

Boylelikle yukarida bahsedilen aragtirmalar sonucunda personel
giiclendirmenin is tatminine yonelik olusturulan hipotez agagida verilmistir.

H : Personel gii¢lendirme ile is tatmini arasinda pozitif yonli bir iliski
vardr.

isten Tatmini ile isten Ayrilma Niyeti iliskisinde Yapilan Calismalar

Is tatmini, calisanlarin isyerindeki faaliyetlerine yonelik tatmin duygusunu
ifade ederken, iicret diisiikliigii, kariyer ve kidem gibi ilerleme firsatlarindan
duyulanmemnuniyetsizliklerigaliganlarinistenayrilmaolasiligimietkilemektedir
(Kim ve Fernandez, 2017). Buna karsin igyerinde kalmak isteyen c¢aliganlarin
daha yiiksek is tatmini duygusuna sahip olduklar1 degerlendirilmektedir. Bu
kapsamda is tatmini ile isten ayrilma arasindaki iligkiyi arastiran ¢aligmalarin
bazilar1 asagida 6zetlenmstir.

Akgakanat (2019), Hava trafik kontroldrlerindeki ¢alisanlara yonelik bir
saha aragtirmasinda algilanan is stresinin isten ayrilma niyeti arasindaki iligkide
is tatmini ve 6znel yorgunluk algisinin roliinii arastirmistir. Calisma sonucunda
algilanan is stresinin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinde is tatminin
aracilik etkisinin oldugunu, buna karsin 6znel yorgunluk algismin anlamli bir
etkisinin olmadigini agiklamistir,

Demirci (2019), Istanbul’da 6zel giivenlik biriminde gérevli calisanlar
iizerinde gergeklestirdigi bir saha arastirmasinda is doyumu ile isten ayrilma
niyeti arasindaki iligkide istihdam sekillerinin etkisini incelemistir. Arastirma
sonucuna gore is doyumu ile isten ayrilma niyeti arasinda negatif bir iligkinin
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oldugunu, istihdam seklinin bu iki tutum tizerinde etkili oldugunu ve istihdam
yerlerinin bu iki kavram tizerinde istatistiksel agidan anlamli bir etkisinin
olmadigini agiklamstir.

Sokmen (2019), saglik hizmeti sunan hemsirelere yonelik uyguladiklar
caligmada etik liderlik ve orgiitsel giiven algisinin is tatmini ve isten ayrilma
niyeti iizerindeki etkisini incelemistir. Yapilan analiz sonuglara gore etik
liderlik ve orgiitsel giiven algisinin hemsirelerin is tatmini iizerinde anlaml
pozitif yonlii bir etkisinin oldugu, isten ayrilma niyeti iizerinde anlamli negatif
yonlii bir etkisinin oldugu ve orgiitsel giiven algisinin bu iki degisken iizerinde
kismi aracilik etkisinin oldugu sonucuna ulagmaistir.

Almacik, Pamuk ve Alniacik (2020), Kocaeli Universitesi Tip Fakiiltesi’nde
gorevli calisanlarin kurumsal imaj algilar ile isten ayrilma niyeti arasndaki
iligkide duygusal baglilik ile is tatmini degiskenlerinin etkisini arastirmislardir.
Calismada yapisal esitlik modeli analizi sonuglarina gore ¢alisanlarin kurumsal
imaj algilarinin isten ayrilma niyeti {izerinde Orgiitsel baglilik ve is tatmini
degiskenlerinin tam aracilik etkisinin oldugunu belirtmislerdir.

Bilginoglu ve Yozgat (2020), Istanbul’da ¢alisanlara yonelik
gercgeklestirdikleri bir arastirmada is tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskide orgiitsel muhalefetin etkisini sorgulamiglardir. Calisma sonucunda is
tatmini ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligkide Orgiitsel muhalefetin araci
rolii oldugunu tespit etmislerdir.

Bu dogrultuda yukarida agiklanan arastirmalara gore ig tatmininin isten
ayrilma niyetine yonelik olusturulan hipotez asagida agiklanmaistir.

H, : s tatmini ile isten ayrilma arasinda negatif yonlii bir iliski vardur.

H, : Personel gii¢lendirmenin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde is
tatminin araci rolii vardir.

H; : Personel giigclendirmenin isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde is
tatminin diizenleyici rolii vardir.

Bu calismada Osmaniye’de Organize Sanayi bdlgesinde mavi yakali
calisanlarin personel giiglendirme algisinin isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskide is tatminin araci etkisi ve diizenleyici etkisinin olup olmadigi
arastirilacaktir. Yukarida gergeklestirlen literatiir tarmasi sonucunda olusturulan
hipotezlere iligskin olarak aragtirmanin modeli asagidaki sekilde verilmistir.
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Sekil 1. Arasgtirmanin Model Yapisi

Personel
Giiglendirme (PG)

METODOLOJI

Verilerin analiz agamasida arastirmanin modelini test etmek igin anket
iizerinden toplanan verilere SmartPLS 3.3 yazilim1 uygulanmigtir.

Aragtirmanin Orneklemi

Aragtirmaya katilan 400 mavi yakali calisanin %39’unun kadin ve
%61 inin erkek oldugu, %58’inin evli ve %42’sinin bekar oldugu, %65 inin
lise ve altt ve %35 Onlisans ve tizeri mezunu oldugunu agiklamislardir. Yas
degiskeni acisindan bakildiginda %31’inin 19-34 yas aralifinda oldugu,
%55’inin 35-49 yas araliginda oldugu, %14’tiniin 50 yas ve iistii araliginda
oldugunu belirtmiglerdir. Ankete katilanlarin isletmelerdeki hizmet siireleri
incelendiginde; %47’sinin 5 y1ldan az oldugu, %25 inin 6-9 y1l arasinda oldugu,
%15’inin 10-13 y1l arasinda oldugu ve %13’{iniin 14 y1l lizeri isyerinde hizmeti
oldugu anlagilmistir.

Arastirmada Kullanilan Olgcme Araclan

Personel Giiglendirme algist olgegi: Calisanlarin personel giliglendirme
algilarini Spreitzer (1995) tarafindan gelistirilen, 4 boyut ve 12 sorudan olusan
Olcekle dlglilmiistiir (Akgiil, 2020).

Is Tatmini duygusu él¢egi: Calisanlarin is tatminleri duygusunu Schwepker
(2001) tarafindan gelistilen, tek boyut ve 5 sorudan olusan 6l¢ekle dlglilmiistiir
(Kitapet vd., 2013).

Isten ayrlma élcegi: Calsanlarin isten ayrilma niyetini Cammann
vd., (1979) tarafindan gelistirilmis, tek boyut ve 3 sorudan olusan Olgekle
belirlenmistir (Aydemir ve Akdogan, 2019).

ANALIZLER ve BULGULAR

Arastirma modelinin analizine ge¢gmeden Once arastirmaya iliskin
olarak gegerlik ve gilivenirlik analizleri asamasinda arastirmanin i¢ tutarlilik
giivenirligi, birlesme gecerligi ve ayrisma gecerligi uygulanmustir. i¢ tutarlilik
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giivenirligi analizi i¢in Cronbach Alfa ve birlesik giivenirlik olarak ifade edilen
CR katsayilari, Birlesme gegerligi analizi igin faktor yiik degerleri ve agiklanan
ortalama varyans AVE degerleri hesaplanarak incelenmistir.

Tablo 1’de arastirmaya ait degiskenlerin i¢ tutarlik glivenirligi ile birlesme
gecerligi analiz sonuglarina ait degerlere yer verilmistir.

Tablo 1. Arastirma Modelinin Ol¢iim Sonuglari

Gizli ifadeler Faktor Cronbach Alfa CR AVE
Degiskenler Yiikleri Katsayisi Katsayis1 Degerleri

PG1 0.689
PG3 0.893
PG4 0.810
PG5 0.700

PG PGo 0.597 0.908 0.908 0.506
PG7 0.890
PG8 0.724
PG9 0.540
PGI1 0.657
PG12 0.497
IT1 0.794

IT IT2 0.808 0.773 0.792 0.561
ITS 0.633
IAN1 0.894

TIAN TAN2 0.878 0.907 0.907 0.766
IAN3 0.853

Tablo 1°de arastirma modelinin 6l¢iim sonuglar1 gosterilmistir. Tablodaki
Olciim degerleri incelendiginde, Cronbach Alfa katsayilar1 0,773 ile 0,908
arasinda; CR katsayilart 0,792 ile 0,908 arasinda gergeklesmesi nedeniyle
i¢c tutarlik giivenirliginin saglandigi tespit edilmistir. Faktor yiik degerlerine
bakildiginda 0,540 ile 0,894 arasinda degistigi; AVE degerleri 0,506 ile 0,766
arasinda degelerini aldig1 anlasilmistir. Arastirmadaki 6lgegin ayrisma gecerligi
HTMT kriterleri kullanilarak analiz edilmis ve Tablo 2’de ayrisma gecerligi
analiz sonuglarina yer verilmistir.

Tablo 2. Fornell ve Larckell Kriteri ile hesaplanmis Ayrisma Gegerliligi Sonug Degerleri

IAN 1T PG
TIAN 0.875
1T -0,625 0.749
PG -0,166 0.504 0.711

#%p<0,01

Tablo 3’te arastirma 6lgeginin ayrigma gecerligi analiz sonuglar1 degerlerine
yer verilmistir. Analizde elde edilen sonuglara gore mavi yakali ¢alisanin isten
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ayrilma niyeti ile i tatmini (» = —0,625,p < 0,01) arasinda, personel giiclendirme
(r = —0,166,p < 0,01) arasinda negatif yonlii bir iliskisinin oldugu ve is tatmini
ile personel giiclendirme algilar1 (- = 0,504,p < 0,01) arasinda anlamli ve
pozitif yonlii bir iligkisinin oldugu sonucuna ulagilmistir.

Tablo 3. HTMT Kriteri ile hesaplanan Ayrisma Gegerliligi Sonuglari

IAN IT PG
IAN
IT 0.632
PG 0.162 0.521

Tablo 3’teki HTMT degerlerine ait aragtirma Ol¢eginin 0,85’in altinda
olmasi nedeniyle ayrisma gegerliginin saglandigi sonucuna varilmistir.

YEM Modeli
Arastirmadaki analize yonelik varyans temelli YEM modeli Sekil 2’de
verilmistir.

Im Im2 IT3

T/

17.557 21842 gog3

0.504 (0.000) -0.742 (0.000)

14N1
21.190
— 20,494 —p 1AN2
16.75%

.059 (0.353)

14N3

-0.145 (0.000)

PG-IT
Sekil 2. Aragtirmadaki Varyans Temelli YEM Modeli

Sekil 2’de arastirma modelinin gizli degiskenlerle arasindaki standardize
edilmis regresyon katsayilariyla istatistiksel agidan anlamliliklar1 ve gizli
degiskenlerle olan ifadeler arasindaki t istatistiki degerlerine yer verilmistir.
Tablo 4’de aragtirma modelinin path katsay1 degerlerine yer verilmistir.



160 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

Tablo 4. Arastirmanin Varyans Temelli YEM Modelinin Path Katsayilar

Standardize Standart t

Degiskenler B katsayisi Hata degeri P degeri Hipotezler
PG— IAN 0.059 0.063 0.925 0,355  H, desteklenmemistir
PG— IT 0.504 0.071 7.053  0,000*** H, desteklenmistir
IT->IAN -0.742 0.069 10.697 0,000*** H, desteklenmistir
PG— IT— IAN -0,374 0.075 4.995 0,000%** H, desteklenmistir
Ztﬁ;elz;l;mi—» IAN -0.145 0.036 3.990 0,000*** H, desteklenmistir

p<0.05 *, p<0.01 **, p<0.001 ***

Arastirmadaki modele yonelik olarak ilk asamada path katsayilarinin
anlamlilig1 test edilerek hesaplanmistir. Tablo 4’te yer alan path katsayilari
incelendiginde, Mavi yakali calisanlarin personel giiclendirme algilarinin
(PG) isten ayrilma niyeti (IAN) etkisine yonelik kurulan HI hipotezinin
desteklenmedigi (f=0,059;p=0,355) ve is tatmini (IT) iizerine olusturulan H2
hipotezinin desteklendigi (p=0,504;p=0,000) ile is tatmininin (IT) mavi yakali
calisanlarin isten ayrilma niyetine (IAN) etkisini ifade edilen H3 hipotezinin
desteklendigi (B=-0,742;p=0,000) ve bu path katsayilarinin istatistiksel agidan
pozitif yonlii bir etkisinin oldugu belirlenmistir.

Aragtirmada mavi yakali calisanlarin personel gliglendirme algilarinin isten
ayrilma niyeti iizerinde dogrudan etkisi (=0.059;p=0,355) ve dolayl etkisi (p=-
0.374;p=0,000) ve toplam etkisi (f=-0.316;p=0,000) ve VAF = % =1,18
olarak hesaplanmistir (Yakut ve Kuru, 2020; 2210; Yakut, Kuru ve Giingor,
2020: 254; Yakut, Sar1 ve Sonmez, 2022:95). Bu dogrutulda galisanlarin
personel giiclendirme algilarinin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde
is tatmininin dolayl etkisinin VAF degeri degerlendirildiginde tam aracilik

etkisinin oldugu H4 hipotezinin desteklendigi sonucuna varilmistir.

Arastirmada diizenleyici etki analizini belirlemek i¢in bagimsiz degisken
olan mavi yakali ¢alisanlarin personel giiclendirme algisi ile moderator degisken
olan is tatmini degiskeninin standartlagtirilmis degerlerinin carpilmasiyla
belirlenen etkilesimsel etki degiskeninin bagimli degisken olan isten ayrilma
niyeti lizerindeki etkisi hesaplanarak yorumlanmistir. Yapilan analiz sonucunda
is tatmininin moderator oldugu etkilesimsel etki degiskeninin isten ayrilma
niyeti iizerinde negatif anlamli bir etkisinin (B=-0.145;p=0,000;%95 GA
[-0.212;-0.063]) oldugu ve bdylece personel giiglendirmenin is tatmini ile
etkilesiminin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisinin oldugu HS5 hipotezinin
desteklendigi belirlenmistir. Bununla birlikte moderatér degiskenin etkisini
yorumlamak amaciyla egim analizi gergeklestirilmistir. r degiskenin etkisini
yorumlamak amaciyla egim analizi gerceklestirilmistir.
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Sekil 3. Moderator Degiskeninin Diizenleyici Etkisi

Sekil 3’te moderator degiskeni olan is tatmini degiskenin mavi yakal
caliganlarin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi goriilmektedir. Bu dogrultuda
diisiik diizeyde is tatmini algisina sahip calisanlarin personel giiclendirme
algis arttikca isten ayrilma niyetinde artis oldugu buna karsin yiiksek diizeyde
is tatminine sahip olanlarin personel giiclendirme algisinin artmasinin isten
ayrilma niyetinde azalisa neden oldugu ortaya ¢ikmistir. Ayrica orta diizeyde is
tatmini algisinin igten ayrilma niyeti tizerinde etkisinin fark edilebilir diizeyde
olmadig1 sonucuna varilmustir. Tablo 2°de Is Tatmini diizeylerinin diizenleyici
etkileri verilmistir.

Tablo 5. is Tatmini Diizeylerinin Isten Ayrilma Niyet Etkisinde Diizenleyici Etkisi

Diizeyi IT

Ort B se t P LLCI ULCI
Diisiik 3.2108 1865 .0649 2.8747 .0043  .0589 3140
Orta 4.0969 -.0061 .0702 -.0872 9306 -.1442  .1319
Yiiksek 49830 -.1987 .0906 -2.1929  .0289 -3769 -.0206

Tablo 5’teki analiz sonuglarina gore; is tatminin diisiik, orta ve yiiksek
diizeyde olmasina bagli olarak personel giliglendirme algisinin isten ayrilma
niyeti iizerine etkileri gosterilmistir. Bu dogrultuda personel giiclendirme
algisinin isten ayrilma niyeti iizerinde ¢alisanlarin diisiik diizeyde is tatminine
sahip olduklarinda (B=0,1865;p<0,01; %95 BGA=[0.0589;0,3140]) pozitif
yonlii anlamli olumsuz etkisinin oldugu, orta diizeyde is tatminine sahip
olduklarinda (B=-0.0061;p>0,05; %95 BGA=[-0.1442;0,1319]) anlamh
bir etkisinin olmadigi, yiiksek diizeyde is tatminine sahip olduklarinda (B=-
0.1987;p<0,05; %95 BGA=[-0.3769;-0.0206]) negatif yonlii anlamli olumlu
etkisinin oldugu belirlenmistir.
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SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada mavi yakali ¢alisanlarin personel giiclendirme algilarinin
isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisi belirlenmis, ayrica personel giiclendirme
ile isten ayrilma niyeti arasindaki iliskide is tatmini degiskeninin roliiniin
belirlenerek acgiklanmaya calisilmistir. Bu dogrultuda aragtirmanin analizinden
elde dilen bulgulara gore; personel giiclendirmenin ¢aliganlarin isten ayrilma
niyetini azalttiini, is tatmini degiskeninin isten ayrilma niyeti {izerinde tam
aracilik etkisinin oldugunu, bununla birlikte isten ayrilma niyeti iizerinde is
tatmini diizeyinin diisiik olmasi olumsuz anlamda artiric1 etkisinin oldugunu, is
tatmini diizeyinin yiiksek olmasi olumlu anlamda azaltici etkisinin oldugunu,
buna karsin orta diizeyde is tatmini duygusunun istatistiksel agidan anlamli bir
etkisinin olmadig1 ortaya ¢ikmustir.

Personel gliclendirmenin calisanlarin ige olan bagliliklarini arttirarak is
tatminini olumlu yonde etkilemektedir. Bu baglamda c¢alisanlarin personel
giiclendirme algisinin ¢alisanlarin is tatminini etkiledigine yonelik literatiirde
yapilan c¢alismalar, calismanin bu sonucunu destekler niteliktedir (Pekdemir
vd., 2006; Ozer vd., 2015; Karavardar, 2017; Eskibina, 2019; Cetiner ve
Ozdemir, 2022).

Personel giiclendirme algisinin isyerinde diisiik diizeyde olmasi galisanlarin
orgiitsel bagliligi ve performansini azaltarak isten ayrilma niyetini arttirmakta
oldugu bilinmektedir. Bu kapsamda personel giiclendirmenin isten ayrilma
niyeti lizerinde azaltici etkisinin oldugu sonug¢ c¢alismanin bu bulgusunu
desteklemektedir (Kanbur, 2018; Yilmaz ve Erogluer, 2018; Oriicii vd., 2019;
Akgiin ve Yildirim, 2020).

Calismanin diger bir bulgusu da is tatminin isten ayrilma niyetini azaltmakta
ve ¢aliganlarin isten ayrilma olasiligini azaltmaktadir. Alan yazida (Akcakanat,
2019; Demirci, 2019; S6kmen, 2019; Alniagik vd., 2020, Bilginoglu ve Yozgat,
2020) yapmis olduklar1 arastirmalarda is tatmininin isten ayrilma niyetini
azalttig1 calisma sonuglarinda ortaya konmustur.

Calismanin organize sanayi bolgesinde mavi yakali ¢aliganlara yapilmig
olmast bu arastirmanin kisitin1 olusturmaktadir. Bundan sonraki yapilacak
arastirmalarda calisanlarin isten ayrilma niyetini etkileyecegi diisiiniilen farkl
degiskenleri dikkate alinmasi 6nerilmektedir.
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EGIiTiM ORGUTLERINDE KULLANILAN BAZI PROGRAM GELISTIRME
YONELIMLERiI VE PROGRAM TEORILERiI BAGLAMINDA TARTISILMASI

Ersin TURE!

Egitim oOrgiitlerinin sekillenmesi siirecinde kabul edilen egitim tanimi ve
secilen egitim programi yaklasimi onemlidir. Kabul edilen egitim tanimi ve
secilen egitim programi yaklasimlar: iizerinden egitim oOrgiitlerinde yer alan
Ogretmen rolii de belirlenmis olur. Bu calismada egitim orgiitlerinde yer
alan egitimde program gelistirme yonelimlerini, egitim programi teorileri ve
Ogretmen rolleri iizerinden tartisilmasi amaglanmaktadir.

Sosyal bilimlerde pek c¢ok kavramin tanimi {iizerinde tartigmalar
stiregelmektedir ve bir sosyal bilim olan egitim alaninda da ‘egitim’ kavrami1
basta olmak tizere pek ¢ok kavram tartisilagelmektedir. Bu baglamda “egitim
programi1” kavrami da iizerinde diistiniilen ve anlam tiretilen kavramlar arasinda
yer almaktadir. Farkli bakis agilarina sahip uzmanlarin gergeklestirdikleri
tartismalar, egitim programi kavramina yonelik gelistirilen yaklagimlarin
cesitliligini de arttirmaktadir. Egitim programlar1 alaninda calisan bilim
insanlarmin, alana yonelik yaklasimlar1 kabul ettikleri ‘egitim programi1’ tanim1
iizerinden sekillenir. Bu baglamda egitimde program gelistirme alaninda da
“egitim programinin” tanimi tartigmaya agik bir konu halinde siiregelmistir.

Jackson (1992) giiniimiize kadar yapilan egitim programi kavramlarini
Spinoza’nin ‘sub specie aeternitatis (sonsuzluk agisi, oliimsiiz bakis acgis1)’
gergevesinde tartismugtir. (Spinoza tarihsel elestiri terimini ortaya koyan
ilk filozoftur. Olaylarin/durumlarin doénemin biitiin 6zelliklerini dikkate
alarak tartisilmasi gerektigini savunur. Jackson (1992) egitim programinin
tanimlariin birbiriyle tutarsiz ve karmagik oldugunu ve bu alanda ¢alisma
yapan arastirmacilarin fikir birligine varamadiklarini belirtmistir. Bu
tartismalarin, zamanla ihtiyact karsilamayan tanimlarin sorgulanmasindan
ve yenilik getirilmeye calisilmasindan kaynaklandigi diisiiniilebilir. Egitimin
programlarinin hangi ihtiyaca yonelik tanimlanmasi gerektigi de ayri soru

1 Dr Ogr. Uyesi, Erzincan Binali Yildirim Universitesi, Egitim Fakiiltesi, ersinture@gmail.com



166 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu baglamda egitim orgiitlerinin kullanilan
egitim programi yaklasimlari, teorileri ve program gelistirme yaklagimlari
egitim orgiitlin 6zelliklerine de yansimaktadir.

Uzmanlarin  temel aldiklar1 odaklara, c¢aligmalarinda kullandiklar
yontemlere ve paradigmalara bagli olarak egitim programi kavraminin
anlami ¢esitlenmektedir. Bu odaklar, ders kitaplari, akademik bilgi, bireylerin
yasantilary, planlamanin olast olup olmamasi veya Ogretimsel her sey
olabilmektedir (Lunenburg, 2011; Marsh ve Willis, 2003). Bu baglamda,
uzmanlar egitim programinin sosyal ve politik dinamiklerle siirekli olarak
genisleyen bir olgu oldugunu (Marshall, Streedain ve Zavagno, 1992; Ormnstein
ve Hunkins,1998) ve tanimu tizerinde fikir birligine varilamadigini (Jackson,
1992; Klein, 1986; Lunenburg, 2011; Weenie, 2008) belirtmistir.

Bowsher (1900), Weet (1901) ve Dewey’in (1902) egitim programlar1 adini
kullanarak g¢alismalar yapsalar da Bobbit’in 1918 yilinda yazdigi “Egitim
Programlar1” adli kitap program gelistirme konusunu biitliniiyle isleyen ilk
eser olarak bilinmektedir (Jackson,1992). Bobbitt, egitim programi tanimini
‘Cocuklarin, yetiskinler olarak yasaminda yapacaklarini kapsayan, bu amag i¢in
beceri kazandirmay1 amaglayan, aynt amagla tecriibe etmesi gereken ve onlari
bir yetiskinin olmasi1 gerektigi gibi yapan seyler’ olarak tanimlar (Jackson,
1992). Diger bir ifade ile yetiskinlerin yasantilarina yakin egitim yasantilari
diizenleyerek, cocuklari yetiskin hale getirmeye hedeflenmektedir. Bu durumda
yetiskinlerin sosyal hayati degisime ugradikc¢a programda degistirilmelidir.

Yirminci yiizyilin baslarinda sanayide gelisen bilimsel anlayis egitim
alanina da yansimistir. Bobbit (1924) ve Charters (1923) gibi arastirmacilar
endiistride kullanilan is analizi tekniklerini egitim programi hazirlama siirecine
uyarlamislardir (Tanner ve Tanner, 1995). Bobbit (1924) egitim programlari
alaninda is analizlerini gelistirmistir. Diger yandan Dewey (1900) egitime
de yansiyan bilimsel anlayisin endiistriye ve toplumsal hayata aktariminin
mimkiin hale getirildigini belirtmistir. Boylece toplum hayati, endiistri ve
egitim programlar1 arasinda karsilikli bir etkilesim kurulmustur. Bunun
yaninda uzmanlar pozitivist yaklasima uygun olarak bilimsel yontemin
kullanildigr modeller gelistirmeye ¢alismislardir. Bu durum egitim programi
alanimin bilimsel yontemlerin kullanildigi bir temel {iizerine kuruldugunu
gostermektedir. Bu donemde egitim programlari alaninin bir bilim alani olarak
mesrulagtirmak i¢in deneysel modeller kullanildig1 ifade edilebilir. Program
hazirlama siireci iki asamali olarak goriiliir. Birincisinde programin hedefleri
kesfedilir ve digerinde ise bu hedeflere ulagsmak i¢in yasantilar yaratilir. Bobbitt
gore okullarin ne d6gretmesi gerektigine iliskin karar verme siirecinin pek ¢ok
kisinin katildig1 zor bir siire¢ oldugunu belirtmistir. Her okul sistemi kendi
amaclarini belirlemelidir (Jackson, 1992). Bu baglamda Bobbitt her okulun



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘ 167

kendi ¢apinda program degisikliklerini yapmasini savundugunu ve Bobbitt’in
goriislerinin okul temelli program gelistirme yonelimine (o zamanlar olmayan)
yakin oldugu sdylenebilir.

Egitim programi veya egitim programi teorisi kavramsal bir sistem olarak
program gelistirmenin tiim boyutlarina iligkin diistinlimleri igerir. Bu sistematik
cercevede egitim programlarinin boyutlari; hedefler ve amaclar, igerik, 6grenme
yasantilart ve degerlendirmedir (Taba, 1962). Tyler’a gore egitim programlari
tim bilesenlerinin birebirleri ile iliskili oldugu bir prosediirler toplamidir.
Bu baglamda egitim programlarin1 hazirlamadan o6nce oOrgiitleme ilkelerinin
onceden tanimlanmasi gerekmektedir. Egitim programlar1 hazirlanma stirecinde
toplanan veriler yorumlanip kararlar alinir (Tyler, 1949). Alinan bu kararlar
egitim programlarina ait hedefler, i¢erik, 6grenme yasantilar1 ve degerlendirme
bilesenleri haline getirilir (Taba, 1962). Boylece egitim programlarinin
bilesenleri arasindaki iliskileri kurulmasini saglayacak modeller gelistirilmistir.
Tyler’in 1930’1u yillarda gelistirdigi program degerlendirme modeli ve 1949
yilinda yaymladigi “Egitim Programlari ve Ogretimin Temel Ilkeleri” adl
eseri egitim programlari alaninda 6nemli ¢alismalardir. Tyler (1969), egitim
programini, gecmisteki ve giinlimiizdeki uygulamalar ve teoriler kullanilarak
planlanan, genel ve 6zel amaglara ulasmay1 hedefleyen, 6grencilerin bireysel
deneyimlerini igeren bir program olarak tanimlamistir. Bobbitt’in goriisleriyle
karsilagtirildiginda her iki goriisiinde hedeflere yogunlastigi sdylenebilir.
Tyler’n ortaya koydugu program kavrami ve modeli, giiniimiiz egitim
programlar1 alaninda etkisini stirdiirmektedir.

Tyler (1949) eserinde okul ve {iniversitelerin egitim programi hazirlarken
takip edebilecekleri agamalar1 agiklar. Tyler’in cevabini aradigi temel sorular
sunlardir:

Okul hangi egitsel amagclar1 benimsemelidir?

Bu amaglara ulagmak i¢in hangi egitsel deneyimler saglanabilir?

Egitim deneyimleri nasil etkin sekilde organize edilebilir?

Bu amagclara ulasilip ulasilamadigi nasil belirlenebilir?

Tyler’n egitim programlarina yonelik dort boyutta ele alinan yaklagimi
da glinimiizde kabul edilmektedir. Kutsal figiirler olarak (Wright, 2000) da
belirtilen bu uzmanlarin bir kismi laboratuar okullarinda calismis, kimisi
bliylik okullarda yapilan 6nemli ¢aligmalarda ve 6nemli program gelistirme
projelerinde yer almistir. Bu grupta yer alan teorisyenler, program gelistirme
alaninda kamu yararini korumaysi, gelistirmeyi ve okullasmay1 merkeze almistir.

Bu teorisyenlere gore bilgi iiretmek ve toplumu anlamak i¢in rasyonel bilimsel
yontem ve teknikler kullanilmalidir (Jackson, 1992; Marsh ve Willis, 2003).
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Schwab (1969) dogalc1 yaklagimda egitim programi gelistirme siirecinin
teorik olarak ¢iktisinin bir dizi 6grenme tecriibesi, hedef listesi veya proje taslagi
olmadigini; bir dizi tasarim karar1 oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda egitim
programinin somut bir materyal olmayabilecegi vurgulanmistir. Bu baglamda
egitim programlari, sinifta ne oldugu konusunda paydaslarla (6grenciler,
ogretmenler vb.) gergeklestirilen miizakereler/ ayrintili diistinme oturumlari
sonrasinda alinan kararlardir (Connelly, 1978; Walker, 1971). Egitim programi
calismalarinda kararlar, gelecege yonelik yapilan tahminler ve alternatifier
degerlendirildikten sonra alinmaktadir (Schwap, 1983; Walker, 1971).

Schwab (1973) a gore bu alandaki makalelerin tanimlanmasi gii¢ olabilir
¢linkii egitim diinyasinin bu materyalleri tanimak i¢in ortak bir aract yoktur.
Teori ve pratik arasindaki boslugu doldurmak igin teorik alandaki enerjiyi
pratik, yari pratik ve eklektik alanlara aktarmak gerekmektedir.

Schwab’in cevap aradigi temel sorular sunlardir:

Uygulama sanati nedir ve egitim programiyla nasil bir iliski i¢indedir?
Bu sanat1 icra eden okul tabanli program uzmaninin rolii nedir?
Universite tabanli uzmanin, yani program profesoriiniin rolii nedir?

Schwab’a gore degisimi zorunlu kilan dig degil i¢ etkenlerdir. Bunlar1
program makinesinin kirik ve diizgiin islemeyen parcalar1 olarak adlandirir.
Kisacasi programda degisme kaginilmazdir. Bu nedenle Schwab program
uzmanlarma okul odakli ve pratik olmalarini onerir ve daha entelektiiel
olmalarmi savunmaktadir. Program uzmanlarinin tiniversite kokenli olmas1 ve
teori ile pratik arasindaki boslugu doldurmasi beklenmektedir. Uzmanlardan
derinlemesine arastirma yapmalari ve egitimle ilgili olaylara elestirel bir gozle
yaklagmalar1 istenmektedir (Jackson, 1992).

Egitim programi alaninda Schwab’in yaklasgiminda uygulamalarin
sorgulanmasi veya miizakereler sonrasinda kararlarin alinmasi onemli bir
stirectir. Uygulamalara iliskin yapilan miizakerelerde alinan etkili kararlar ile
karsilasabilecek sorunlara karsi cok sayida ve ¢esitlilikte ¢oziimler bulunabilir.
Program calisma grubu, bir okul giiniiniin farkli 6grenci gruplarinin neyi, nasil,
hangi hizda yaptigina iliskin bir¢ok dgretim anindan olustugunun farkindadir.
Bu nedenle uygulamayi sorgulama yaklasimi, program calisma grubunun
egitim-6gretim siirecinde beklenmedik degisimlere kars1 stirekli olarak duyarl
ve sorumlu olmasini gerektirir (Schwap, 1973; 1983).

Program kavrami iizerine yapilan tartismalar program gelistirme alaninin
felsefik yoniinii dinamik tutacaktir. Bu tartismalar1 ve yonelimleri géz ardi
etmek toplumun ihtiyaglarini karsilayacak egitim programlarini gelistirme,
uygulama ve degerlendirme g¢aligmalarini teknik bir is haline donistiirebilir.
Program gelistirme ve degerlendirme uzmanlart da teknik eleman gibi
davranmaya zorlanabilirler.
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PROGRAM GELISTIRME YONELIMLERI

Insanlarin aldiklar1 egitim 6nce kendilerini, sonra gevrelerini ve toplumu,
en sonunda da diinyay1 etkilemektedir. Bu cergevede iilkelerin, insanlarini
hangi niteliklerle, nasil yetismeleri gerektiginin énemi daha da artmaktadir.
Ulkelerin politik ve felsefi olarak yetistirilmesine karar verilmis insan profili
(soyut), hazirlanan egitim programlari ile somut hale getirmeye ¢alisilmaktadir.
Diger bir taraftan gelisen demokrasi ve insan haklar1 yaklagimlari sayesinde,
yapilan ¢alismalar sorgulanir hale gelmistir. Bu sorgulamalar egitimde hesap
verilebilirligin, sosyal adaletin, seffafligin, firsat esitliginin, kalite glivencenin
saglanip saglanamamasi ve {ilkenin ve bireylerin ihtiyaglarmin karsilanip
karsilanmamasi yontinde olmaktadir. Yapilan sorgulamalar ve elestiriler, egitim
programlarinda yeni yonelimlerin ortaya ¢ikmasini saglamistir.

Standartlara Dayali (Standard based) Program Gelistirme Yoénelimleri

Standartlar insanlara materyalleri, siiregleri, lirlinleri ve iletisimi gelistirme
yollar1 iizerine bilgi saglayarak goriis birligi olusturmaktadir. Standartlar
yasamin kalitesini diizenlemek icin gelistirilmistir. Her standart gdzleme,
degerlendirmeye ve 6l¢meye dayalidir. Uluslar arasi kuruluslar, birgok farkl
alanda uluslar arasi standartlar gelistirerek diinyay1 ve yagami daha kaliteli hale
getirmek i¢in calismaktadir. Glinlimiizde kiiresel olarak kabul edilen standartlar
farkli toplumlar arasinda iletisimde, ticari alanda ve her tiirlii etkilesimde
ortaklik saglamaktadir (Ravitch, 1995).

Egitim alaninda standartlar uluslararasilasmanin ve ortaklasmanin bir yolu
olarak gorlilmektedir. 1980’lerden sonra ozellikle fen ve matematik egitimi
alanlarinda standartlar gelistirilmeye ¢alisilmistir. Fen ve matematik alanlarinda
kullanilan kavramlarin kiiltiirel farkliliklardan daha az etkilendigi i¢in standart
gelistirilen ilk alanlar oldugu belirtilmistir. Cohen & Hill (2000; 2001) ve
Ravitch (1995) fen ve matematik alanlarinda ayni yas gruplarindaki 6grencilerin
ayni materyaller iizerinden, ayni sorularla uluslararasi degerlendirmelerin
yapilabildigini vurgulamistir.

Standartlar, 6lcme ve degerlendirme yontemlerinin gelistirilemedikce
kullanigh olmamaktadir. Testlerin sadece test olmadigi, biitiinlestirilmis ve iyi
kavramsallastirilmigstandartlarvedegerlendirmelerdiizeniolduguvurgulamistir.
Marsh (2009), eyalet testlerinin, performans standartlart gercevesinde
hazirlanmasindan dolayi, standartlarin okullarda neyin &gretilecegine {izerine
onemli bir etkiye sahip oldugunu belirtilmistir. Standartlar, ortak hedefleri
belirleyerek, oOgretim stratejileri Onererek ve Ogrenci ve Ogretmenlerin
performansini degerlendirerek 6gretimin etkililigini ve verimliligini artirabilir
(Elmore, 1990; Rowan, 1990). Ravitch (1995), “igerik”, “performans” ve
“dgrenme firsatlar” olmak iizere ii¢ tiirlii standarttan bahsetmektedir. Icerik
standartlar1 6gretmenlerin ne &gretilecegini ve Ogrencilerin ne grenmesi
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gerektigini belirlemektedir ve bu standartlar 6lgiilebilir olmak durumundadar.
Performans standartlar1 ise ne tiir performanslarin yeterli, kabul edilebilir
ve basarili oldugunu tamimlamak icin kullanilmaktadir. Ogrenme firsatlari
standartlar1 ise okullarin, bolgelerin ve eyaletlerin sundugu programlarin,
personelin ve diger kaynaklarin kullanilabilirlik durumunu tanimlamaktadir.
Bu ii¢ standartin birbiriyle iliskili oldugunu ve birbirinden soyutlanamayacagini
ifade edilmistir. Marzona ve Kendall 1996, akt. Marsh, 2009) icerik performans
standartlarinin bir arada kullanilmasi gerektigini belirtmiglerdir.

Ulusal standartlarin savucularinin bazi iddialars;

Hangi tiir performanslarin beklendigi ve ne diisliniilmesi gerektigi
acikea tanimlanarak basari arttirilabilir (Clune, 2001; Ravitch, 1995). Fakat
standartlar ne kadar acik olarak tanimlanirsa tanimlansin biiyiik iilkelerde
calisan yiiz binlerce 6gretmenin gelistirilen standartlar1 ve programlari nasil
anlamlandiracagina, kabullenip kabullenmeyecegine ve Ogrenciye nasil
yansitacagina iliskin sorunlar ortaya ¢ikmaktadir.

Standartlar firsat esitligini saglamak icin gereklidir (Clune, 2001; Ravitch,
1995). Ogrencilerin egitime baslama noktalar1 aym olmadan, sosyal adalet
tam olarak saglanmadan standartlarin firsat esitsizligini derinlestirilebilecegi
sOylenebilir. Standartlar 6lgcme ve degerlendirme yoluyla egitimde yapilanlar
hakkinda bilgi vermekte ve seffaflik saglamaktadir (Ravitch,1995). Iyi
yapilandirilmis standart testler, basari ve basarisizlik konusunda kanitlar
saglamaktadir, fakat egitimin rekabet kavramiyla biitiinlesmesi ve egitimin
ticarilesmesi ihtimalini de ortaya ¢ikarmaktadir. Bu baglamda 6zel 6lgme-
degerlendirme ve akreditasyon kurumlari olusturulmaktadir. Ekonomik yonden
giiclii kurumlar reklamlarimi yapip, tist diizey gelir grubunu ve iist diizey
ogrencileri kapma yaris1 igine girebilmektedir. Ust diizey dgrenci grubunun
¢ogunlugunun egitimlerinin en bagindan itibaren desteklendikleri diisliniiliirse;
bu durumun esitsizligin derinlestigine iliskin farkli bir kanit oldugu kabul
edilebilir.

Standartlar, 6grencilerin hangi bilgi ve becerileri sergilemesi gerektigini
belirterek, dgretmenlerin kullanmasi gereken ogretim uygulamalarini isaret
etmektedir (Darling-Hammond, 1997; Rowan, 1996). Diger bir ifade ile
standartlar esgiidiimii saglamaktadir (Ravitch, 1995). Egitim sisteminde
esgiidiimiin saglanmasi merkezilesmenin en dnemli konulari arasindadir. Fakat
sosyal adaletin, 6grenme diizeylerinin ve bolgenin arasi sartlarin esit olmadigi
kosullarda her okulun esgiidiim gostermesi zorlama olacaktir.

Standart temelli egitim, merkez yonetimin giiclii oldugu, ulusal c¢apta
kararlarin verildigi ve alman kararlarin etkinliginin tim {lkeyi etkiledigi
yonelimdir.  Standart temelli program gelistirme yoOnelimlerine ydnelik
elestiriler yapilmak istenirse;
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Oncelikle biiyiik iilkelerde merkezden alman kararlarin yerelde bulunan
okullarin ihtiyacini karsilamamasi en onemli elestirilerdendir. Okullarin esit
kosullarda olmadiklar1 halde, farkliliklarin g6z ardi edilerek, tiim okullarin
ayni standartlara ulagmalarinin istenmesi de elestirilmektedir. Kosullar1 iyi olan
okullarin basarisinin ve kosullar1 kotii olan okullarin basarisizligimin devam
etmesi ile firsat esitsizligi daha da derinlesebilir.

Ozellikle merkezde hazirlanan program standartlari, yerelin 6zellikleriyle
ve ihtiyaglartyla uyumsuzluk gosterebilmektedir. Bu durum ayni zamanda
belirlenen standartlarin  6gretmenler tarafindan benimsenmemesi ve
anlagilamamasina da yol agmaktadir. Ogrenciler arasinda bireysel farkliliklar
onemsenmeden hazirlanan programlar 6grencilerin okuldan uzaklagmasina
neden olabilmektedir. Cabuk 06grenen ogrencilerin digerlerini bekleyerek
sinirlandirilmalari, ge¢ 6grenen Ogrencilerin de digerlerine yetisememeleri
standart temelli egitimin sorunlari arasindadir. Ayrica merkezin tutucu ve
gelenekgi 6zellikleri varsa bunu tiim iilkeye dayatabilme olasilig1 da vardir.

Standartlarin kimin tarafindan hazirlandigi da farkli bir sorunsaldir. Egitimde
standartlarin kimlerin etkisi altinda hazirlandig1, Ogrencilerin karsilamasi
gereken beklentileri ve gelecekteki bireylerin 6zelliklerini belirleyen bir etmen
olacaktir. Bugliniin egitim siirecinde yer alan bireyleri gelecekte yalnizca tiretici
olarak degil, tiiketici olarak da yer alacaklardir. Ekonomide yer alan egemen
giicler, ihtiyaci olan insan kaynagimi elde etmek icin egitim sisteminde s6z
sahibi olmak isteyeceklerdir. Egemen giicler ayn1 zamanda gelecekteki tiiketici
egilimlerini de simdiden egitim aracilig1 sekillendirmeye ¢aligarak yatirimlarini
bu yonde yapacaklardir. Aslinda egitim siireci piyasaya isgiicii saglarken,
kiiltiirlenme siireciyle de tiiketici egilimleri yaratilabilecegi soylenebilir.

Egitimde ortaklagsma, sadece ulusal degil uluslararasi bir konu haline
gelmistir. Yapilan uluslararasi sinavlarin ve iilkelerde bu sinav sonuglarina gore
yapilan diizenlemelerin iilkeler arasindaki ortaklagsmayi artirdigi soylenebilir.
Ayrica Bologna siireci vb. gibi uluslararasi organizasyonlar ¢ercevesince de
ortakliklarin arttig1 sdylenebilir.

Sonug/Cikti/Kazanim temelli (Outcome based) program gelistirme

nedir?

Willis ve Kissane (1995) kazanimi/gikti/sonu¢ (Outcome); okul siirecinin
Otesinde uzun donemli 6grenmeleri yansitan ve belirli igerigi, dizileri ve
pedagoji ayrintilarini kapsayan 6grenci yeterliliklerinin genis tanimlari olarak
belirtilmistir (akt. Marsh,2009). Kazanimlar/¢ikti/sonug, siire¢ sonunda gelinen
noktay1, ¢1kis noktasini gdsteren yol gostericidir. Ogrenme kazanimlari temelli
egitim kavrami ilk olarak 1950’11 yillarda Ralph Tyler tarafindan ortaya
atilmistir (Schwartz & Cavener, 1994).
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Spady (1993)’ye gore, kazanim/gikt1 temelli egitimin amaci; okulun tiim
programlarini ve egitsel c¢alismalarini, okuldan ayrildiklarinda Ogrencilerde
goriilmek istenen ve net olarak ifade edilmis sonuglara gore diizenlemektir.

Kazanim/¢ikti temelli program gelistirme yoneliminde temel sayiltilari;
- Ayni zamanda ve yontemle olmasa da herkes dgrenebilir,
- Basari basariy1 motive eder/tetikler.

- Okul bagariya doniik durumlar hazirlar (Spady & Marshall, 1991) olarak
belirtilmektedir.

Kazanim/cikt1 temelli program gelistirme yoneliminde;
- Basariya odaklanma

- Programda acgikca ne yapilacaginin belirtilmesi

- Yiiksek beklentiler

- Genigletilmis 6grenme firsatlarinin yaratilmast (Killen, 2000) temel
ilkeleri olarak belirtilmistir.

Towers&Towers (1996) kazanim/¢ikt1 temelli egitim sisteminde;
- Nelerin 6grenileceginin agikc¢a ifade edildigini
- Ogrencilerin ilerlemesi gosterdikleri basariya bagli oldugunu

- Coklu dgretim ve degerlendirme stratejilerinin her 6grenenin ihtiyacini
karsilayabilir olmasi1 gerektigini

- Zaman ve yardimlarin her 6greneni en yiiksek potansiyeline ulastirmasi
gerektigini ifade etmislerdir.

Kazamim/¢ikt1 temelli program gelistirme yoneliminde sonuca odaklanarak
program hazirlanmaktadir. Bireylerin esit noktadan baslamadiklar1 ve 6grenme
diizeylerinin farkliliklari ayn1 zamanda ve yontemle olmasa da herkes 6grenebilir
sayiltist ile asilmaya calisilmaktadir. Bu nedenle kazanim temelli egitim
siirecinde 6gretmen agisindan program ve zaman esnekligi saglanmaktadir.

Kazanim/cikti temelli program gelistirme yoneliminde davranisci yaklagimin
temel alindigi sdylenebilir. Davraniget yaklasima dayali olarak davranis bilgi,
tutum ve beceri vb. seklinde kazanmim/ciktilar hazirlanmaktadr. Is diinyas icin
gozlenebilen basarinin ortaya cikarilmasi 6nemlidir. Bu nedenle elde edilecek
egitim siireci sonrasinda bireylerin geldikleri nokta standart testlerle, gdzlem
veya Olceklerle basarinin kaniti gosterilir.

Kazanim/cikt1 temelli egitim 1990’11 yillarin ortasinda elestiriler almistir.
- Siireglerden ¢ok sonuca (iiriin,¢ikti, kazanim) vurgu yapilmasi

- Okullarin ebeveynlerin degerleriyle catismast

- Bu yaklasimm isledigine yonelik kanit eksikligi

- Programlarin basitlestirecegini ve diisiik standartlara yol agacagi korkusu
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- Ogrenci sonug durumlarinin belirlenmesinin zor ve pahali olmasi
seklinde elestiriler yapilmistir (Marsh, 2009).

Fazla yapilandirilmis oldugu, cabuk 6grenenlerin geride kalanlari bekleyerek
onlar1 sinirlandirmalari, davraniggt temelleri oldugu i¢in elestirilmistir. Bu
durumun O6gretmenlerin ve Ogrencilerin yaraticiliklarinin engellenmesine,
sadece belirli bilgi ve becerilere odaklanilmasina, sadece test basarisini attirmaya
yonelik materyallerin kullanilmasina, zayif &grencilerin gerekli yeterlilige
ulagmasi i¢in 6gretmenlerin ¢ok daha fazla enerji ve zaman harcamalarina yol
actig1 vurgulanmistir. Ayrica yeterliliklere daha ¢abuk ulasan 6grencilerin de
sinirlandirildigr belirtilmistir (Towers & Towers, 1996)

Ayrica Ogretmenlerin sadece belirlenmis bir iiriine/ sonuca ulagmasinin
beklenilmesi, 6gretmenlerin kendilerine yonelik algilarini ve toplumdaki algiy1
da sinirlayabilir. Her ne kadar 6gretmenlerin 6grencileri sonuca ulastirmak igin
farkli stratejiler uygulama yeterliligine sahip olduklar diisiiniilse de 6gretmen
kazanimlar ve Ogretim programlari yoniinden smirlandirilmis olmaktadir.
Bu yonelimde oOgretmen teknik eleman gibi algilanabilir. Ayrica cabuk
ogrenenlerle ge¢ Ogrenenlerinin bulundugu heterojen siniflarda, 6grencileri
ayni diizeye getirme Ogretmenler igin zorluklar yaratabilir. Ayrica bilginin
0znel oldugu ve bireylerin bilgiyi yapilandirmadaki farkliliklar1 yonelik bilgi
birikimi arttik¢a sonug temelli egitime yonelik ilgi azalmaya baslamistir. Sonug
olarak 1990’larda sonug/kazanim temelli egitime yonelik egilim azalmig yerini
standart temelli egitime ve yapilandirmaci yaklasima yerini birakmistir (Marsh,
2009).

Standartlara Dayal (Standard based) program ve Sonuclara

(Outcome Based) gelistirme Yonelimlerinin Egitim Programi Teorileri

Baglaminda Tartisiimasi

Standart temelli egitim programi ve Kazanim/¢ikt1 temelli egitim programi
gelistirme yonelimleri planlama, hedef belirleme, degerlendirme siiregleri
baglamimda yakin goriilmektedir (Killen, 2000; Spady,1994; Lawson &
Askell-Williams, 2007). Bu baglamda standartlarin ve kazanimlarin/giktilarin
egitim siirecinden Once belirlenmesi, genele yayginlagtirmak amaglarinin
olmasi, program hazirlama giiciiniin uzmanlarin elinde olmasi, 6gretmenlerin
uygulayict bir paydas olarak goriilmesi, degerlendirme siireclerine iliskin
yaklagimlari baglaminda egitim programi teorileri baglaminda tartigilabilir.

Standartlar ve kazanimlar/ciktilar iktidar giigleri tarafindan egitim
oncesinde yapilandirilmaktadir. Bu durum islevselci sosyal teoriye daha yakin
yonelimi olan egitim programi uzmanlarimin yaklasimlarina daha uygundur.
Bu nedenle islevselci sosyal teoriye daha yakin yonelimi olan egitim programi
uzmanlarinin kuramsal olarak Spencer ve Parker’in fikirlerinden etkilendikleri
sOylenebilir. Spencer’in nitelikli hayata, toplumsal basarimin odaginda okulun
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islevlerinin olduguna ve bilginin tek kaynaginin rasyonel bilim olduguna
iliskin diisiiniimler egitim programi uzmanlarini etkilemistir (Tanner ve Tanner,
1995). Bu baglamda program gelistirme siirecinde mutlak gii¢ egitim programi
uzmanlarindadir. Bilimsel siire¢ becerileri ve toplumsal ihtiyaglar {izerinden
egitim-6gretim standartlarini ve kazanimlari/¢iktilar1 uzmanlar belirlemektedir.
Bu baglamda 6grenci topluma uyumunu saglayacak standartlar ve kazanimlar/
ciktilar uzmanlar tarafindan hazirlanmalidir. Dewey (1902), Giles, McCutchen
ve Zechiel (1942) ve Taba (1962) gibi egitim programi uzmanlar1 egitim
stirecinde 6grencinin, toplumun ve konu alaninin énemli birer faktor oldugu
belirtmislerdir. Tanner ve Tanner (1995) Dewey’in 0grenciyi, birey olarak;
toplumu, yetiskinlerin yasaminda belirlenmis toplumsal hedefler ve degerler
olarak; konu alanini ise sistematik hale getirilmis, Srgilitlenmis ve uzmanlik
alanlar1 olarak ayrilmis bilgiler toplami olarak gordiigiinii belirtmistir.

Standart ve kazanmim/cikt1 temelli egitim programi gelistirme siireclerinin
ekonomik boyutlar1 da vardir. Egitim programlari, standartlar ve kazanimlar/
ciktilar ulusal isgiiciinii yaratmaya yardimci olmalidir (Bobbit, 1918; 1921).
Bobbit tiim toplum igin egitim programlari hazirlanirken is piyasasinin
gortislerinin dikkate alinmasi gerektigini belirtir (Tanner ve Tanner, 1995).
Peters (1966) ise okulun ve egitim sisteminin ulusal is giicii yaratmak {izerinden
aragsal bir igleve sahip oldugunu belirtmistir. Bu aragsal iglev standartlarin ve
kazanimlarin/¢iktilarin belirlenmesinde dogal bir siire¢ olarak goriilebilir.

Standart ve kazanim/¢ikt1 temelli egitim programi gelistirme siireclerinde
onceden belirlenmis ilkeler ve kurallar baglaminda gelistirilmis, o6rgiitlenmis ve
tanimlanmig bilesenlerin (hedef, igerik, 6grenme yasantilart ve degerlendirme)
biitiiniidiir (Tyler, 1949). Tyler, egitim programini, uygulamalar ve teoriler
kullanilarak planlanan, genel ve 6zel hedeflere ulasmay1 6n plana almaktadir
(Jackson, 1992). Bu genel ve 6zel hedefleri, standartlar ve kazanimlar/¢iktilar
olarak kabul edebiliriz.

Tyler’a gore hedef boyutu (standartlar ve kazanmimlar/ciktilar) egitim
programlarinin odaginda yer almaktadir. Egitim programlan gelistirilirken diger
tiim boyutlar (icerik, 6grenme yasantilar1 ve degerlendirme) 6nceden belirlenen
tanimlanmis davraniglari ve hedefleri temele alir (Tyler, 1949). Tyler’da egitim
programi gelistirme uzmanlarinin genellestirilmis egitim hedefleri (standartlar
ve kazanimlar/¢iktilar) i¢in formiiller gelistirdigini belirtmistir (Tanner ve
Tanner, 1995). Bu durum standart ve kazanim/¢iktilar1 belirleme stireci gibi,
egitim programi hazirlama siireclerinin de sistematik hale getirilmesi agisindan
onemlidir.

Okul Temelli Program Gelistirme

Okul temelli program gelistirme (SBCD), merkezden ayrilma ve okul odakl
olma olarak algilanmaktadir. 1960’larin sonlarindan 1970’lerin sonlarina
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kadar egitim programlarinda merkeziyet¢i karar alma yoneliminden, okullarin
ve Ogretmenlerin kendileri igin karar alma yonelimine dogru bir egilim
gerceklesmistir (Marsh, 2009; Chun, 1999). Bu yonelim Singapur, Cin, Hong
Kong, Tayvan gibi lilkelerde 6n plana ¢ikmigtir. Aslinda yeni bir yaklagim
olmayan SBCD, srail’de 30 y1l1 askin siiredir uygulanmaktadir (Marsh, 2009).
Okul temelli program gelistirme yonelimine iliskin yapilan ¢aligmalar ve
tartismalar devam etmektedir (Chun, 1999; Yu&Wah, 2007; Law ve dig.,2010;
Xu&Wong, 2011).

Okul temelli egitim anlayisi karar alma yetisinin merkezden yerele kaymasina
ve egitimin okul odakli olmasina imkan vermektedir. Merkezden yerele gecis,
sorunlara ¢dziim bulunmasinin ve karar alma siirecinin kisalmasina olanak
saglamaktadir. Diger bir taraftan merkezin sorumlulugu azalarak, yerelde
okullar sorumlulugu iizerine almistir. Hesap verilebilirlik, seffaflik ve kalite
giivence ¢aligmalar1 okullarin sorumluluguna verilmistir.

Bu anlayista egitim siirecinin etkin bir sekilde ilerleyebilmesi i¢in yetkin
yonetici ve dgretmenlere ihtiyag vardir. Ogretmenlerin sahip olmasi gereken
baz1 6zellikler su sekilde siralanabilir;

e Ogretmenlerin giinii takip eden, kendini gelistiren, iist diizey diisiinme
becerisine sahip ve entelektiiel olmalari gerekmektedir. Ust diizey
diisiinme becerilerine sahip ve entelektiiel 6gretmenler egitim siirecine ve
programa yaratict ve elestirel olarak yaklasip yeniden yapilandirabilme
yetisine sahip olmalidirlar.

e Sorunlarin ¢oziimiinde ve karar alma siireclerinde Ogretmenlerin bir
arada, isbirligi i¢inde ¢aligma yeterliligine sahip olmalar gerekmektedir.

e Okul temelli egitim yoneliminde; Ogretmenler pasif ve teknik bir
eleman olmaktan 6te egitim siirecini yapilandiran ve program gelistirme
stireclerinde yer alan aktif elemanlar olarak kabul edilmektedir.

e Ogretmenlerin toplumu, gevreyi ve dgrencisini taniyabilmeleri bdylece
onlarin egitimsel ihtiyaglarini ortaya ¢ikarip gidermeleri gerekmektedir.

e Programlarin gelistirilmesinde rol alan dgretmenlerin programa yonelik
aidiyet hissetmeleri saglanmaktadir. Boylece program Ogretmenler
tarafindan anlagilmakta ve sahiplenilmektedir.

e Program gelistirme ve egitim siireglerinde rol alan 6gretmen, bagari
ve basarisizligin sorumlulugunu da istlenmistir. Bdylece siirecte
yetki ve sorumluluk sahibi olan 6gretmenler hesap veren bir konumda
bulunmaktadirlar.

Okullarn orgiit ve 6gretim yapisi ile okullarin ve 6grencilerin ihtiyag ve

yetenekleri iizerinde durularak, okullarda stratejik planlamayi, yonetimi,
liderligi, 6gretimi, personel gelistirmeyi, biitceyi, okulun kiiltiiriinii ve okul-
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veli, okul-toplum iligkisini gelistirmek amaglanmaktadir. Fakat okul temelli
program gelistirmenin, daha kaliteli programi, &gretmeyi ve Ogrenmeyi
meydana getirdigine ve yonelimin dogrudan ya da dolayli etkilerine iliskin
arastirmalar sinirlidir (Marsh, 2009). 1990’larda ABD ve Kanada’da baglatilan
bazi ¢aligmalar okul temelli yonetimin olumlu etkileri olmadigin1 gostermistir
(Dimmock, 1993; Rossi & Freeman, 1993; Leithwood & Menzies, 1999, akt.
Marsh, 2009).

Okul temelli program gelistirmenin dayandigi varsayimlar (Marsh, 2009):
e Ogrenci bagarisinin artmasi,

e (alisanlarin sorumluluk almasi,

e Okulun yetkilerinin artmasi,

e Toplumda okula olan ilginin artmast,

e Kararlarini kendi veren bir okul seklindedir.

Okul temelli program gelistirme “lider ydnetici” (instructional leader)
olmay1 gerektirir (Marsh, 2009). Okul temelli egitimin uygulanabilmesi i¢in
kolaylastirici, iletisimi gliglii, paylasimi giiclii, okulda ne Ogretildiginden
haberdar lider yoneticilere ve alan bilgisi giiclii, mesleki yeterliklere sahip,
donanimli, kendini siirekli gelistiren, diislinen, fikir {ireten, problem ¢6zen ve
inisiyatif kullanabilen 6gretmenlere gereksinim vardir.

Okul temelli egitim anlayis1 karar alma yetisinin merkezden yerele kaymasina
ve egitimin okul odakli olmasina imkan vermektedir. Merkezden yerele gegis,
sorunlara ¢oziim bulunmasmin ve karar alma siirecinin kisalmasina olanak
saglamaktadir. Diger bir taraftan merkezin sorumlulugu azalarak, yerelde
okullar sorumlulugu iizerine almistir. Hesap verilebilirlik, seffaflik ve kalite
giivence ¢alismalar1 okullarin sorumluluguna verilmistir. Baz1 yazarlara gore
SBCD, cesitli fikirlerin birlesimidir. Skilbeck (1990, Akt. Marsh, 2009)’e gore
Ogretmen ve O0grenci egitim programini birlikte ortaya koymalidir. Politikalar
okul diizeyinde olusturulmali ve kararlar katilimcilar tarafindan ortaklasa
almmalidir.

Okul temelli egitim anlayis1 yoneticilerin ve O6zellikle 6gretmenlerin
merkeze alinmasina odaklanmaktadir. Bu anlayista egitim siirecinin etkin bir
sekilde ilerleyebilmesi i¢in yetkin yOnetici ve dgretmenlere ihtiya¢ vardir.
Ogretmenlerin hesap veren bir konumda bulunmalari onlar1 daha ok ¢aligmaya
ve meslege yonelik adanmiglik seviyelerinin artmasina neden olmaktadir.
Bu nedenle 6gretmenin is yiikii artmaktadir ve 6gretmenler siirekli olarak
kendilerini gelistirmek durumunda kalmaktadir. Bu durum ogretmenlerin
tizerinde baski yaratabilmektedir. Diger bir taraftan bu baskiyi kaldirabilecek ve
gerekli yetkinlige ulagmis 6gretmen ihtiyact ortaya ¢ikmaktadir. Bu ihtiyactan
dolay1 6gretmen yetistirme sisteminde, daha nitelikli 6gretmen yetistirebilmek
icin gerekli doniisiimler yapilmalidir ve dnlemler alinmalidir.
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Okul temelli program gelistirme yoneliminde her okulun kendi programini
gelistirmek durumunda olmasi elestirilmektedir. Bu durum, her okulun kendi
icine kapanmasi ve okullar arasi rekabetin ve siralamanin kaybolmasi ihtimalini
ortaya c¢ikarmistir. Bu konu egitimde dlgme ve degerlendirmenin rekabete
ve siralamaya dayali olup, olmamasma yonelik tartismalari da giindeme
getirmektedir. Olgme ve degerlendirmeyle ilgili farkl1 bir sorun ise ulusal ve
uluslar arasi diizeyde standartlasmanin olanaksiz hale gelecegine iliskindir. Her
okul kendine ve ¢evresine 6zel egitim programlar1 hazirlamasi standartlarin net
olmasini engelleyecektir. Diger birifade ile her okul kendi standardini belirlemek
durumunda kalabilir. Ayrica 6gretmenler hesap vermenin olusturacagi kaygidan
dolay1 veya basariya ulagtigini gosterebilmek i¢in standartlar disiik diiseyde
tutabilir. Bu durum ayni1 zamanda okullar arasinda farkli standartlarin ve kalite
diizeylerinin ortaya ¢ikmasina da neden olabilir.

Her okulun gelistirdikleri programlarin sonucunda ortaya ¢ikacak iiriinlerin
ulusal veya uluslar arasi standartlar1 karsilayip karsilamadigini anlamak
giiclesecektir. Ayn1 zamanda egitimde siireci sonunda hedeflenen ortaklagma
saglanamayabilir ve bdolgeden bodlgeye homojenlik (benzesiklik) yerine
heterojenlik (farklilagsma) artabilir. Diger yandan zaten zayif olan bolgelerin ise
kendilerini gelistirme olasiliklari ortadan kalkabilir. Bu durum sosyal adaleti ve
firsat esitligini zayiflatabilir. Her okul kendi kaderiyle bas basa kalabilir.

Okul temelli egitim yonelimlerinde okullar arasindaki farklilagmalar, okullar
arasinda igbirligi yapilarak asilabilir. Her okul kendi gii¢lii yanlarini belirleyerek,
bu yonde diger okullara yardime1 olabilir. Okullar zayif yonlerini gliclendirmek
amaciyla da diger okullardan yardim alabilir. Okullarin degerlendirilmesi, tim
egitsel ve program gelistirme siireclerinin okulda gerceklestirilmesi nedeniyle
i¢sel degerlendirmeye birakilmamalidir. Objektif bir degerlendirme i¢in digsal
degerlendirmeye ihtiya¢ duyulmaktadir. Dissal degerlendirmede okullar
arasinda is birligi yapilarak, degerlendirme kurullar1 kurulabilir ve objektif bir
sekilde degerlendirme yapilabilir.

Sonug olarak okul temelli program gelistirme ydnelimlerinde en dnemli
sorumluluk 6gretmenlerindir. Bu yonelimin basarist dogrudan 6gretmenlerin
niteligine baglhdir.

Okul Temelli Program Gelistirme Yonelimlerinin Egitim Programi

Teorileri Baglaminda Tartisilmasi

Okul temelli program gelistirme yonelimi giici merkezden alip, program
gelistirme uzmanlari ile okula ve paydaslarina dagitmaktadir. Bu baglamda
oncelikler 6gretmenler program gelistirme siirecinde daha fazla sorumluluk
almaktadirlar. Ayrica program gelistirme siirecinde okulun baglaminda 6nemli
bir yeri vardir. Bu durum egitim programi teorisyenlerinden Schwab’in
(1969;1970;1971;1973;1983) yaklagimina uyum gostermektedir. Bu baglamda
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egitim programlari, sinifta ne oldugu konusunda paydaslarla (6grenciler,
Ogretmenler vb.) gergeklestirilen miizakereler/ ayrintili diisiinme oturumlari
sonrasinda alinan kararlardir (Connelly, 1978; Walker, 1971). Diger bir ifade
ile egitim programlar1 kavrami okul ve sinif uygulamalar i¢inde anlam
kazanmaktadir.

Bu teorisyenlere gore egitim programlarma iliskin gelistirilen ve
genellestirilen kuramlar, egitim siirecinde ortaya c¢ikan sorunlara her zaman
ve her yerde (kimin kime, ne 6gretecegi) cevap vermeyebilir. Diger bir ifade
ile evrensel veya ulusal kararlar her zaman mekanda gegerli olmayabilir.
Bu baglamda okullarda egitim-6gretim siireglerinde yasananlara ve olusan
durumlarin dogasina iligkin nitelikli betimlemeler yapilarak egitim programlari
ortaya c¢ikarilmaktadir (Connelly, 1978; Schwap, 1983).

Bu teorisyenler, uygulamada her zaman basariy1 saglayacak bir program tiirii
ve program gelistirme siireci olmadigini savunmaktadir; program gelistirme
stirecinde teknik ve mekanik siire¢lere 6nem vermemektedirler (Marsh ve
Willis, 2003). Egitim programlarini uygulayanlara 6nem veren bir yaklagima
sahip olan toerisyenler Okul temelli program gelistirme yonelimine daha yakin
goriinmektedirler.

Son S6z

Program gelistirme yonelimleri bireyin egitiminde ortaya ¢ikan ihtiyaclari
karsilamak iizere gelistirildikleri sdylenebilir. Hicbir yonelim tek basina tiim
sorunlart ¢ozememis ve ihtiyaglari karsilayamamistir. Gelisen ihtiyaglar ve
ortaya ¢ikan yeni sorunlara karsi yonelimlerin giiclii yanlariyla olusturulacak
yeni yonelimler gelistirilebilir.

Yonelimlere iligkinin yapilan ¢alisma sonrasinda dikkati ¢eken en 6nemli
nokta 6gretmen nitelikleridir. Her yonelimin basariya ulagsmasindaki en énemli
nokta, siirecin uygulayicis1 dgretmenler oldugu sdylenebilir. Ogrenmeni pasif
hale getirme olasilig1 bulundugu icin elestirilen yonelimlerde bile basariya
ulagsmada etkili 6gretmenler yardimiyla olmaktadir. Bu sonug¢ 6gretmenin
niteliklerinin 6nemini ve Ogretmen yetistirme kurumlarinin (sisteminin)
sorumlulugunu 6ne ¢ikarmaktadir.
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ORGUTSEL SOSYALLESME
Esra ULUKOK!

GIRIS

Giiniimiizde bireyler, toplumsal yagamda oldugu gibi is yasaminda da kit
kaynaklar ile kars1 karsiyadir. Is yasami acisindan bakildiginda, hem siirecleri
hem de kaynaklar1 dikkatlice analiz etmeyi iceren planlama asamasi, orgiitiin
gelecegi i¢in verimli bir baslangictir. Calisanlarin oOrgiit yoneticilerinden,
yoneticilerin de potansiyel is adaylar1 ve mevcut ¢alisanlardan bazi talepleri
bulunmaktadir. Bu taleplerin basinda kaynaklar gelmektedir. Caliganlar, orgiitiin
bugiinii ve gelecekteki devamliligl i¢cin ¢ok dnemli bir kaynaktir. Nitelikli
bir beseri kaynagi elde etmek ve Orgiit biinyesinde tutabilmek i¢in zaman ve
kaynak yatirimi yapma kararinin 6nemli oldugu alanlardan biri yeni gelenlerin
sosyallesmesidir (Ellis vd., 2017: 993). Bireyin isini yapabilmek i¢in gerekli
bilgi ve becerileri kazandigi, orgiitsel norm ve degerlerin galisanlara aktarildigi
bir siireci ifade eden orgiitsel sosyallesme (Chow, 2002: 720) iizerine yapilan
arastirmalar, uzun yillardir stirmesine ragmen 6zellikle son yillarda kayda deger
bir artis yasanmistir. Bireyin yeni isinde gec¢irdigi ilk giinler, sliregelen kariyer
hayatlar1 i¢in 6nemli bir baglangi¢ olup, ise ve orgiite uyum saglama agisindan
gerek bireyin kendisi gerekse Orglit yoneticileri agisindan 6nemlidir. Ancak iyi
bir baslangig her zaman miimkiin olmayabilir. Orgiite yeni gelenler, bir yandan
islerini basarili bir sekilde siirdiirmek isterken, diger yandan bir gruba ait olma
ihtiyaci hissederler. Yeni gelenlerin ilk giinlerinde belirsizlik hissi ve endise
ile basa ¢ikabilmeleri, 6rgiitiin deger ve normlarina entegre olmaya calismalari
ve ig arkadagslar1 ile sosyal aglar gelistirebilmeleri, yeni gelenlerin kendi
cabalarinin yani sira orgiitiin kullandig1 sosyallesme taktiklerine baglidur.

Yeni bir orglite giris ile birlikte baslayan uyum siireci, hem calisanin
orgiitsel baglilig1 ve performanst hem de drgiitiin basarisi i¢in kilit role sahiptir.
Bireysel hareketliligin giin gectikce artmasi nedeniyle sosyallesmenin 6nemi

1 Dr. Ogr. Uyesi, Kirikkale Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Boliimii, ORCID: 0000-0002-4839-
2491, esraulukok@kku.edu.tr
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giderek artmaktadir. Calisanlarin siklikla is degistirme deneyimleri, bireylerin
sosyallesme arzusu ve orgilitlerin esnek personel ihtiyaglari nedeniyle yeni
gelenlerle daha fazla ilgilenmesinden dolay1 yeni calisanlarin sosyallesmesi
ya da ige alistrmanin 6nemli bir konu oldugunu gostermektedir (Bauer vd.,
2007: 707). insan kaynaklar1 ydnetiminin &nemli bir islevi, yeni gelenlerin
orgiite uyumunu kolaylastirmaktir. Ciinkii sosyallesme, kisisel yasam1 verimli
kilmaktan &te, is yasaminda karsilasilabilecek belirsizliklerin {istesinden
gelmek ve yiiksek diizeyde bir performansa sahip olabilmek i¢in bireylere ve
orgiitlere bir dizi avantaj sunar.

Bu boliimde ilk olarak, oOrgiitsel sosyallesmenin kavramsal yapisini
daha iyi anlayabilmek amaciyla sosyallesme arastirmalarinda kullanilan
baglica teorik bakis agilarmma ve g¢esitli tanimlara yer verilmistir. Ayrica,
orgiitsel sosyallesmenin Onemi, Orgiitlerin kullandig1 cesitli sosyallesme
taktikleri ile orgiitsel sosyallesmenin hem geleneksel hem de yakin zamanda
ortaya ¢ikan olasi sonuglari degerlendirilmistir. Bu boliim, yeni c¢aliganlarin
orgiitsel sosyallesmesine iliskin bilgi birikiminin hangi asamada oldugunu
degerlendirerek, hem yeni ¢aliganlarin hem de insan kaynaklar1 yoneticilerinin
sosyallesme stirecine yonelik etkili uygulamalar gergeklestirmelerini tesvik
eder.

ORGUTSEL SOSYALLESME KAVRAMI

Orgiitsel sosyallesme uygulamalar iizerine yapilan arastirmalar 40 yildan
fazla bir gegmise sahiptir. Konu ile ilgili yapilan arastirmalarin hem sayisinin
hem de kapsaminin giin gegtikce genislemesinin sebebi, sosyallesme siirecinin
basarisinin veya basarisizliginin ¢alisanlar ve Orglitler agisindan olumlu
ve olumsuz ¢iktilar ile biiyiikk 6lgtide iliskili olmasidir. Bu nedenle, orgiitsel
sosyallesme kavraminin muhteviyatini ve siireci anlamak ¢ok Onemlidir.
Orgiitsel sosyallesme literatiiriiniin ge¢misi, yeni gelen bireyin orgiit {iyesi
haline gelme asamalarini anlamaya dayanmaktadir. 1990’11 yillara gelindiginde
sosyallesme literatiirli, orgiite yeni gelenlerin bilgi edinme ve geri bildirim
arama davramslarina odaklanmistir (Chao vd., 1994: 730). Ise yeni baslayan
caliganlarin yeni is ortamina ve yeni rollerine etkili bir sekilde uyum saglama
siireci bir dizi belirsizlik icermektedir. Yeni ¢aligsanlarin bir orgiite entegre olma
yolculugu, bireysel ve orgiitsel performansin diizeyini, iste kalma ve isten
ayrilma oranlarimi belirleyebilmektedir. Bu baglamda 2012 tarihli bir rapor,
bebek patlamasi kusaginin ¢alisma hayatt boyunca 10 kez is degistirdigini
gostermekle birlikte, gelecek nesillerin daha sik is degistirecegini ileri stirmiistiir
(Ellis vd, 2015: 204). 2019 tarihli bir rapor, ortalama bir ABD ¢alisaninin hayati
boyunca 12.3 kez is degistirdigini (Bauer vd., 2021) gostermistir. Ote yandan
Avrupa’da da is gegisleri yaygin hale gelmistir (Bauer vd., 2019). Nitekim
Louis (1980: 226)’e gore, orgiitlerin yeni iyeleri arasinda hayal kirikliginin
artmasinin kaynagi, orgiite giris veya uyum yaklasimlarindaki yetersizliklerdir.
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Artan is degistirme egilimleri ve yeni bir ise geciste calisanlarin kaygilari,
orgiitsel sosyallesme siirecinin 6nemini vurgulamaktadir.

1970’li yillardan baglayarak 1980°li yillarda c¢ogunlukla mesleki
sosyallesme fikrine ve sosyallesmenin asama modellerine dayanan (Bauer ve
Erdogan, 2014: 441) orgiitsel sosyallesme c¢alismalari zaman iginde gelisim
gostererek hem akademik arastirmacilarin hem de is diinyasinin ilgisini
cekmistir. Konunun literatiire giris yaptig1 ilk yillarda orgiitlerin yeni gelenlerin
yeni Orgiitsel yasam tarzina uyum saglamalarina yardime1 olma potansiyeline
sahip oOrgiitsel sosyallesme taktikleri 6n planda iken, ilerleyen donemlerde
sosyallesme siirecinin karsilikli oldugu argiimani yayginlik kazanmaya
baslamig ve bdylelikle orgiitlerin yeni gelenleri etkiledigi siire¢ genisletilerek
yeni gelenlerinde kendi kaderini sekillendirdigi etkilesimli bir siirece dogru
gecis olmustur (Bauer vd., 2019: 357).

Literatiir incelendiginde isletme ve psikoloji alanlarinda 6rgiitsel sosyallesme
ile ilgili gesitli tanimlarin oldugu goriilmektedir. 1988-2000 yillar1 arasinda
orgiitsel sosyallesme ve “yeni gelenlerin uyumu” birbirinin yerine kullanilmistir
(Dimitrova vd., 2023: 7). Kavram, genellikle Van Maanen ve Schein (1977)’in
calismasma dayandirilmaktadir. Van Maanen ve Schein (1977: 3) kavrami,
“kisiye belli bir orglitsel roliin inceliklerinin 6gretildigi ve kisinin 6grendigi
stire¢” seklinde kullanmistir. Feldman (1981: 309), orgiitsel sosyallesmeyi
“bireylerin orgiit disindan, katilimei ve etkili tiyelere doniistiiriildiigii bir siireg ”
olarak tanimlamistir.

Orgiitsel sosyallesme, orgiitler arasinda (harici) veya orgiit icinde (islevsel,
hiyerarsik) yeni bir calisanin disaridan entegre bir sekilde orgiit icine uyum
saglama stirecidir (Cooper-Thomas ve Anderson, 2006: 492). Bagka bir ifadeyle
ise uyum olarak da adlandirilan 6rgiitsel sosyallesme, “yeni ¢alisanlarin yeni
katildiklar1 orgiitlerinde basarili olmak i¢in ihtiya¢ duyduklart bilgi, beceri ve
davraniglar1 6grenmelerine yardimci olan bir siirectir” (Bauer ve Erdogan, 2011:
51). Wanberg (2012)’de Bauer ve Erdogan (2011) ile benzer bir tanim yapmustir.
Farkli aragtirmacilar tarafindan yapilan biitin bu tamimlamalar, orgiitsel
sosyallesmenin farkli yonlerini vurgulayarak bakis acisin1 zenginlestirmektedir.
Orgiitsel sosyallesme yalnizca yeni bir ¢alisanin yeni bir drgiitte ¢alismasini
kapsamayip, terfi ve yatay transfer gibi bireyin orgiit i¢inde yeni bir role gegis
yapmasi ile de ilgili olabilir (Wanberg, 2012: 17). Bu baglamda bireylerin
kariyer yagamlari boyunca birden ¢ok kez sosyallesmeyi deneyimlediklerini
sOylemek miimkiindiir.

Literatiirde sosyallesme ve ise uyum programi/ise alistirma (onboarding)
terimlerinin birbirinin yerine kullanilmamasma dikkat edilmesi yoniinde
bir goriis ortaya ¢ikmustir. ise alistirma siireci, sosyallesmeye gore daha dar
kapsamlidir. Ote yandan orgiitsel sosyallesme yeni gelenlerin sosyallesmesine
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katkida bulunan bilgi arama, 6grenme ve diger uyum stireglerini de kapsadigi
icin ige alistirmay1 da i¢ine alan daha genis bir siirece isaret eder (Wanberg,
2012: 17-18). Ise alistirma terimi Klein ve Polin (2012: 268) tarafindan “yeni
gelenlerin uyumunu kolaylagtirmak i¢in bir o6rgiit ya da onun temsilcileri
tarafindan yiriirlige konulan veya gerceklestirilen tiim resmi ve gayri resmi
uygulamalar, programlar ve politikalar” olarak tanmimlanmstir. ise alistirma
uygulamalar1 ve programlarinin yeni gelenlerin uyumu iizerinde anlamli bir
etkisinin oldugu ve is baginda egitimin en gii¢lii ise alistirma stratejisi olduguna
dair literatiirde kanitlar bulunmaktadir (Frogeéli vd., 2023).

Sosyallesme siirecinde 6grenme deneyimi, arastirmacilarin  6nemle
vurguladigi bir konudur. Ciinkii erken 6grenme deneyimi, yeni gelenlerin
orgiitsel sosyallesme siirecinin giicline Orglite giris asamasinda ¢ok fazla
duyarli olduklar1 varsayimindan dolayr énemli bir konuma sahiptir (Jones,
1983: 465). Morrison (1993: 174), sosyallesme siirecini olusturan dort temel
gorev oldugunu ileri stirmiistiir. Bu gorevler sunlardir:

¢ Kisinin isinin bilesenlerini nasil gerceklestirecegini 6grenmesi

e Kisinin oOrgiitteki roliine iliskin bir anlayis gelistirmesi

e Kisinin Orgiitiin kiiltliriinii 6grenmesi ve ona uyum saglamasi

e Kisinin is arkadaslariyla iliskiler gelistirmesi

Morrison (1993)’un sosyallesme siirecini olusturan gorevler; gdrevde ustalik,
rol netlestirme, kiiltiirlesme ve sosyal entegrasyon olarak gruplandirilmis olup,
bu gorevleri yerine getirmek igin belirli bilgi tiirlerinin gerekli oldugu ve
proaktif bilgi arayan yeni g¢alisanlarin orgiitsel sosyallesmesinin kolaylastigi
One siirtilmiistiir. Her ne kadar eski tarihli sosyallesme aragtirmalarinin ¢ogu,
orgiitin normatif tutumlarinin, degerlerinin ve kiiltiiriiniin benimsenmesine
birincil vurgu yapmis olsa da, yeni bakis acisi, yeni gelenlerin orgiite asimile
olmasiyla belirginlesen 6grenme siirecini ele almistir (Ostroff ve Kozlowski,
1992: 849). Son yillarda yeni gelenlerin sosyallesmesi baglaminda is yerinde
o6grenmenin (Korte vd., 2015) 6nemini vurgulayan arastirmalarin sayisi artmaya
devam etmektedir.

ORGUTSEL SOSYALLESME TAKTIKLERI

Orgiitsel sosyallesme iizerine yapilan arastirmalar, orgiite yeni gelenleri
basarili bir sekilde entegre edebilmek igin kullanilmasi gereken taktikleri
iceren dnemli bir bilgi birikimi iiretmistir. Orgiite yeni katilanlar, belirsizlik
veya kaygidan kaynaklanan gergeklik soku veya siirpriz yasama olasiliklarini
azaltmak istiyorlarsa, 6rgiit hakkindaki varsayimlarini yeniden degerlendirmek
icin bilgi aramaya y&nelebilirler. Orgiitlerinin 6grenme siirecini etkilemenin
en temel yontemlerinden biri, sosyallesme taktiklerini kullanmaktir (Jones,
1986: 263). Hem ise yeni baslayan calisanlar hem de isletme yoneticileri
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acgisindan orgiite hizli bir bi¢imde adapte olmak 6nemlidir. Yeni ¢alisanlarin
uyum saglamasi i¢in gelistirilen stratejiler sosyallesme siirecini kolaylastiric
giice sahiptir. Bir¢ok orgiit, yeni gelenleri kurum kiiltiirine entegre edebilmek
ve bilgi aktarabilmek icin cesitli taktikler uygulayarak resmi sosyallesme
programi gelistirirken; bazi Orgiitler ise “bat ya da yiliz” yaklagimini
benimseyerek yeni gelenlerin kendi kaderini tayin etmelerini isterler (Kowtha,
2018: 88). Sosyallesme taktikleri, ise yeni baslayan calisanlarin proaktif ve
reaktif davraniglarinin bir araya getirilmesi ile ilgilidir (Erglin ve Tasgit, 2011:
108). Van Maanen ve Schein (1977)’in sosyallesme taktikleri tipolojisi, teorik
olarak en gelismis sosyallesme modellerinden biridir (Ashforth vd., 1998;
Ergiin ve Tasgit, 2011). Van Maanen ve Schein (1977), orgiitlerin yeni gelenleri
sosyallestirmek icin en sik kullandig alti taktik 6nermistir:

o Kolektif-bireysel sosyallesme siireci

e Resmi-gayri resmi sosyallesme siireci

e Sosyallesme siirecinde sirali- rastgele adimlar
e Sabit-degisken sosyallesme siireci

e Seri-ayrik sosyallesme siireci

e Yatirim-elden ¢ikarma sosyallesme siireci

Alt1 taktigin her biri, iki kutuplu bir siireklilikten olusmaktadir (Ashforth vd.,
1998: 898). Kowtha (2018), alt1 taktigi islevlerine gore ii¢ grupta toplamustir.
Baglamsal taktikler (kolektif-bireysel ve resmi-gayri resmi taktikler), sosyal
taktikler (yatirnm-elden ¢ikarma ve seri-ayrik taktikler) ve son olarak icerik
taktikleri (sabit-degisken, sirali-rastgele taktikler) olarak siniflandirilmistir
(Kowtha, 2018: 89). Bu simiflandirma, yeni gelenlerin grup iginde veya
bireysel olarak sosyallesmesi, sosyallesme sirasinda igeridekilerden ayri
tutulup tutulmadigi, yeni gelenlere planlanan sosyallesme etkinliklerinin sirasi
hakkinda agikga bilgi verilip verilmedigi, sosyallesme agsamalarini tamamlamak
icin acik ve sabit bir zaman ¢izelgesi olup olmadigi, yeni gelenler igin rol model
olarak onceki islerde gorevli kisilerin bulunup bulunmadigi ve yeni gelenlerin
iceriden sosyal destek alip almadigini (Cooper-Thomas ve Anderson, 2006:
494) belirginlestirir.

Kolektif taktikler yoluyla yeni ise alinanlara, belirli durumlara standart
yanitlar verebilmeleri i¢in tasarlanmis ortak 6grenme deneyimleri sunuldugu
i¢in yeni gelenler arasindaki etkilesimler giliclendirilmekle birlikte statiikoyu
kabul etme egilimleri yiiksektir. Aksine, bireysel sosyallesme uygulamalarinda
benzersiz 6grenme deneyimi sunulur ve boylelikle yeni gelenlere farkl tepkiler
gelistirme imkan1 verildigi i¢in rollere yonelik yenilik¢i yaklasimlart benimse
firsatt saglanir (Jones, 1986: 264). Baglamsal taktikler smiflandirmasimin
ikinci grubunu olusturan resmi-gayri resmi taktikler kapsaminda orgiitler,
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resmi taktikleri kullandiklarinda, yeni gelenleri mevcut ¢alisanlardan ayirarak
rol sorumluluklarini 6grenmelerini saglarlar. Gayri resmi taktiklerde ise,
is basinda Ogrenme yaklasimi benimsenir, yeni gelenler mevcut calisma
gruplarin bir pargast haline gelir (Jones, 1986: 264). Baglamsal taktikler
kisaca, asil ise baglamadan 6nce resmi bir egitim almak ve grubun bir pargast
olarak gorev gerekliliklerini 6grenmek ile ilgilidir (Bauer vd., 2007: 708). Van
Maanen (1978: 22), resmi sosyallesme siireclerinin, sosyallesmenin “ilk turu”
oldugunu; resmi olmayan ikinci turun ise yeni gelenin kendi departmanindaki
uygulamalar1 gayri resmi olarak 6grenmesi gerektigi zaman gerceklestigini
ileri stirmektedir. Resmi stratejilerin secimi, bireyi kendisine sunulan rol
becerileri ve sorumluluklart konusunda uzmanlagmaya zorladigi i¢in bireylerin
yaptiklart isle ilgili olan durumlart bilmediklerini ifade eden Van Maanen
(1978: 23), polis egitim akademilerinde acemilere parmak izi alma, olay yeri
inceleme gibi becerilerin 6gretildigi, ancak bu becerilerin ikincil 6neme sahip
olan ve bir sokak devriyesinin isine yaramayan beceriler olduguna iliskin bir
ornek vermistir. Bu 6rnek, yeni ise baslayanlarin aldiklar egitimin uygun olup
olmadig1 konusunda siipheye yol agmaktadir. Resmi stratejilerin olumsuz
tarafina iligkin bir diger husus ise, kisisel damgalanma nedeniyle strese neden
olmasidir. Ornegin polislerin giydigi {iniforma nedeniyle kimligin belirlenmesi
veya caylak, kidemsiz gibi asagilayict bir unvan kullanilarak damgalama
yapilmis olabilir. Dolayisiyla resmi sosyallesme siireci sonucunda birey kendini
dislanmis hissedebilir (Van Maanen, 1978: 23).

Orgiitsel sosyallesme taktiklerinin ikincisi olan sosyal taktiklerin yatirm-
elden ¢ikarma ve seri-ayrik taktikleri kapsadigindan bahsedilmisti. Sosyal
taktikler, orgiit icerisindeki kisilerden olumlu geri bildirim almak ve rehberlik
edecek giivenilir igeriden kisilere sahip olmak (Bauer vd., 2007: 708) olarak
Ozetlenebilir. Sosyal destek ve mentorlugu igeren sosyal taktikler, yeni
gelenlere, kidemli meslektaslarinin rehberligi ve mentorlugunu saglayarak
onlart yeni rollerine alistirmay1 saglar. Sosyal destek ve mentorlugun aksine,
yeni gelenlerin bilgiyi kendi baslarina 6grendikleri, iceriden ¢ok az sosyal destek
aldiklar1 bir strateji sunan oOrgiitlerde mevcuttur (Kowtha, 2018: 89). Ayrik
siireglerin aktif ve yenilik¢i rol yonelimleriyle sonuglanmast daha muhtemel
olup, bu siire¢ kafa karigikligr riski tasir iken; seri taktiklerde yenilik pek
olas1 degildir ancak bir orgiitiin uzun siire degismeyeceginin garantisidir (Van
Maanen, 1978: 31-32; Jones, 1986: 265). Van Maanen (1978: 32), bazen seri
gibi goriinen sosyallesme taktiginin aslinda ayirici olabileceginden bahsetmistir.
Ciinkli yazara gore, yeni gelenler, bir departmandaki gorevler i¢cin bagka
departmandaki temsilciler tarafindan yeterli bir sekilde hazirlanmayabilir. Bu
acidan bakildiginda seri sosyallesme stratejisinde temsilcinin hedef pozisyona
asinalig1 ¢ok Onemlidir. Sosyal taktikler kategorisinin bir diger bileseni
yatirim-elden ¢ikarma siirecidir. Yatirim taktikleri, yeni gelenlerin kimligini ve
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niteliklerini yok saymak yerine onaylamay1 ifade eder (Ashforth vd., 1998:
899). Sosyallesme siirecinin kisilerarasi yonlerini yansitan bu kategori, yeni
gelenlerin giristen sonra Orgiitiin deneyimli {iyelerinden ne derece olumlu ya
da olumsuz destek aldiklariyla ilgilidir (Jones, 1986: 265). Yeni gelenlerin
yeteneklerinden yararlanmak isteyen orgiitler, onlarin kimligini dogrulamay1
tercih ederler, onlarin ihtiyaglarinin karsilanmast i¢in yogun ¢aba harcarlar. Ote
yandan elden ¢ikarma siiregleri, ise alinan yeni calisanlarin 6zelliklerini yok
sayar (Van Maanen, 1978: 33-34).

Orgiitsel sosyallesme taktiklerinin sonuncusu igerik taktikleridir. Igerik
taktikleri, sirali-rastgele ve sabit-degisken olmak {izere yeni gelenlere verilen
bilgilerin igerigi ile ilgilidir (Jones, 1986: 264). Rastgele taktiklere kiyasla
siral1 taktikler, belirsizlikten ziyade roliin iistlenilmesine yonelik adimlar1 ifade
ederken; degisken stratejilere karsi sabit taktikler ise, roliin iistlenilmesi i¢in
belirlenmis biz zaman ¢gizelgesiile iliskilidir (Ashforth vd., 1998: 899). Degisken
sosyallesme taktikleri, yeni gelenlerin 6grenme siirecinde hangi agamaya ne
zaman ulagacaklar1 hakkinda bilgi vermez (Jones, 1986: 264), belirsizligin
hakim oldugu bir 6rgiitsel durum yaratma riski tasir, ancak yoneticiye bireysel
davranisi etkilemek i¢in giiclii bir ara¢ saglar (Van Maanen, 1978: 29). Aksine,
sabit sosyallesme siirecleri, gecis zamani igin bir standartlagtirilma saglar
(egitim sistemlerinde tiim siireclerin sabit olmasi gibi) (Van Maanen, 1978: 28).
Icerik taktiklerinin bir bileseni olan sirali sosyallesme siireci, yeni gelenlere
kariyerlerine giden yolu tanima imkani verir (Ergiin ve Tasgit, 2011: 100).
Bagka bir ifadeyle sirali sosyallesme stratejileri, tanimlanan bir rol ve statiiye
ulagmak i¢in belirlenen asamalara gecis slirecini yansitir (Van Maanen, 1978:
26). Van Maanen (1978), bu stratejiyi daha iyi agiklayabilmek i¢in bir bankanin
yonetimsel rol lstlenebilmek amaciyla kisiyi c¢esitli islerde rotasyona tabi
tutarak ilgili pozisyona hazirlama siirecini ve yeni polis memurlariin akademi
smif egitimi, atesli silah egitimi gibi bir dizi asamadan geg¢melerini iceren
stireci 6rnek olarak vermistir (s.26). Van Maanen (1978: 26), rastgele siireclere
ornek olarak ise, bir fabrika ¢alisaninin herhangi bir ara egitim programindan
gecmeden atdlye sefi olma durumunu gostermistir. Igerik taktiklerini 6zetlemek
gerekirse, egitim i¢in asamalarin ve rol ayarlamalari i¢in zaman ¢izelgelerinin
net oldugu (Bauer vd., 2007: 708) bir sosyallesme siirecine atifta bulunulur.
Yeni gelenlere planlanan sosyallesme etkinlikleri hakkinda agik bir sekilde
bilgi verilip verilmedigini, sosyallesme agsamalarini basari ile tamamlamak icin
sabit bir zaman c¢izelgesinin olup olmadigini (Cooper-Thomas ve Anderson,
2006: 494) net bir sekilde belirlemek 6nemlidir.

Orgiitsel sosyallesme taktiklerini dzetlemek gerekirse, Jones (1986), Van
Maanen ve Schein’dan yola ¢ikarak alt1 taktigi iki grup altinda siniflandirmistir.
Bu kategoriler, kurumsallagtirllmis ve bireysellestirilmis sosyallesme
taktiklerinden olugmaktadir. Bu taktikler Sekil 1°de resmedilmektedir.
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Taktikler Kurumsallashrlmis  Bireysellestirilmis
Kolekuf Bireysel
BAGLAMSAL Resmi Gayni Resmi
Sirah Rastgele
| | i
ICERIK Sabit Degisken
SOSYAL Seri Avnk
Yatinm ¥ Elden qikarma
*Etkilerin tersini gsterir.

Sekil 1: Sosyallesme Taktiklerinin Siniflandirilmast
Kaynak: Jones (1986: 263)

Jones (1986: 263)’e gore, kolektif, resmi, sirali, sabit, seri ve yatirim
taktikleri, yapilandirilmis siireci temsil eden kurumsallastiriimis sosyallesmeyi
olusturmaktadir. Diger bir ugta ise, bireysel, gayri resmi, rastgele, degisken,
ayrik ve elden ¢ikarma taktiklerini igeren ve gayri resmi, yapilandirilmamig
bir siireci yansitan bireysellestirilmis sosyallesme taktikleri yer almaktadir.
Kurumsallastirilmis sosyallesme taktikleri, erken is deneyiminin dogasinda
var olan belirsizlik ve kaygiy1 azaltan bilgiler saglar ve yeni gelenleri dnceden
belirlenmis rolleri kabul etmeye tesvik eder. Aksine, siirekliligin diger ucunda
yer alan bireysellestirilmis sosyallesme taktikleri, yeni gelenleri daha aktif
davranmaya yonlendirir (Saks ve Ashforth, 1997: 236). Her bir sosyallesme
taktigi, kurumsal ve bireysel 6zelliklerin farklilagmasindan dolay1 (Ergiin ve
Taggit, 2011: 101) dikkatle uygulamaya gecirilmelidir. Ciinkii sosyallesme
taktiklerinin her bir boyutunun is ¢iktilarina farkli diizeyde etkileri olabilir.
Yapilan bazi arastirma sonuglarina gore, kurumsallagtirilmis taktikler, daha
diisiik rol belirsizligi, rol ¢atigsmasi ve isten ayrilma niyeti ile iliskili olmasinin
yani sira, daha yiliksek diizeyde orgiitsel baglilik ve is tatmini ile pozitif
iligkilidir (Cooper-Thomas ve Anderson, 2006: 494-495). Perrot vd. (2012)
tarafindan yapilan bir arastirmanm bulgulari, sosyal taktiklerin, 6grenme
sonuglarinin en iyi belirleyicisi oldugunu, igerik taktiklerinin ise rol yeniliginin
en iyi belirleyicisi oldugunu gdstermistir. Dolayisiyla, baglamsal, sosyal ve
icerik stratejilerinin etkisinin sonuglara gore degistigini sdylemek miimkiindiir.
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ORGUTSEL SOSYALLESMENIN SONUCLARI iLE iLGiLi ARASTIRMALAR

Orgiitsel sosyallesme dinamik bir arastirma alani olup, bu konu iizerine
yapilan ¢ok sayida arastirma mevcuttur. Aragtirma sonuglari, konu ile ilgili
bilgi birikimine 6nemli katkilar sunmaktadir. Orgiitlerin uygulamis oldugu
sosyallesme taktiklerinin orgiitsel ¢iktilar {izerine 6nemli etkileri vardir. Allen
ve Meyer (1990), yeni gelenlerin sosyallesme deneyimlerinin, 6 ve 12 ay
islerine devam ettikten sonra rol yeniligiyle olumsuz, 6 ay sonra ise orgiitsel
baglilik ile olumlu yonde iliskili oldugunu bulmuslardir. Korte vd. (2015), ise
yeni alman miihendisler ile onlarin yoneticilerinin sosyallesme deneyimlerini
derinlemesine goriisme yoluyla incelemislerdir. Bu aragtirmanin sonuglari, yeni
gelenlerin yeni isleri hakkinda bilgi edinmesine yardimci olmak i¢in tasarlanan
sosyallesme siireglerinin hem yeni gelenler hem de yoneticilerin beklediginden
daha belirsiz oldugunu ve ayrica yanlis yorumlamalarin 6grenme kalitesini ve
performansi olumsuz etkiledigini gostermistir. Meta analiz ¢alismasi yiirliten
Bauer vd. (2007), orgiitsel sosyallesme boyunca yeni gelenlerin uyumunun
onciillerini ve sonuglarini arastirmiglardir. Bu arastirmanin bulgularina gore,
rol netligi, 6z yeterlik ve sosyal kabulii iceren yeni gelen uyumu, orgiitsel
sosyallesme taktikleri ve bilgi arayisinin sosyallesme sonuglari (is tatmini,
orgiitsel baglilik, is performansi, iste kalma niyeti ve isten ayrilma) iizerindeki
etkilerine aracilik etmektedir. Ergiin ve Tasgit (2011), kurumsal ve bireysel
sosyallesme taktiklerinin orgiitsel baglilik, is tatmini, rol catigmasi ve rol
acikhigini anlaml diizeyde etkiledigini bulmuslardir. Orgiitsel sosyallesmenin
orgiitsel ciktilarindan bir digeri orgiitsel vatandaglik davranisi ile ilgilidir.
Ozdemir ve Ergun (2015) tarafindan beyaz yakali calisanlar ile gergeklestirilen
bir arastirmada, Orgiitsel sosyallesmenin oOrgiitsel vatandaslik davranisi ile
pozitif iliskili oldugu ve kisi-cevre uyumunun bu iliskiye aracilik ettigi
bulunmustur.

Orgiitsel sosyallesmenin &nemli ¢iktilarindan bir digeri de oOrgiitsel
vatandaslik davranigidir (Yildirim ve Keskinkili¢ Kara, 2018). Livi vd. (2018)
tarafindan yeni ige alinan bireyler ile yapilan aragtirmanin sonuglarina gore,
kisileraras1 gerilim, orgiitsel sosyallesme ile kisiye yonelik orgiitsel vatandaslik
davranis1 arasindaki pozitif iliskiye aracilik etmektedir. Bu arastirmanin
sonuglari, daha yliksek diizeydeki orgilitsel sosyallesmenin daha diisiik diizeydeki
isyerinde kisileraras1 gerginlikle iliskili oldugunu gostermistir. Kim ve Choi
(2003), sosyallesme siirecinin ¢iktilarini drgiitsel baghlik, isten ayrilma niyeti,
is tatmini, i performansinin iyilestirilmesi, karar vermenin iyilestirilmesi ve
destekleyici iliskinin siirdiiriilmesi olarak ifade etmislerdir. iligki ¢atismasinin
yeni gelenlerin bilgi arayisi iizerindeki etkisini inceleyen Nifadkar ve Bauer
(2016), yeni gelenlerin is arkadaslar1 ile ¢atigmasina ragmen amirleriyle
iyi iliskiler gelistirerek ve onlardan bilgi alarak basarili olabileceklerini
ileri siirmiigtiir. Taormina ve Law (2000) is egitimi, orgiite iliskin anlayis, is
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arkadasi destegi ve gelecek beklentilerinden olusan orgiitsel sosyallesmeye
iliskin olumlu degerlendirmelerin, tikenmislikle negatif iliskili oldugunu
tespit ederek var olan sosyallesme ciktilart literatiiriine katkida bulunmuslardir.
Orgiitsel sosyallesme ¢iktilar1 iizerine en genis derlemelerden birini yapan
Bauer ve Erdogan (2012)’a gore, yakinsal ve uzak ¢iktilar, yeni gelenlerin
yeni islerine ne kadar iyi uyum sagladiklari ile yeni gelenlerin is tutumlar1 ve
davraniglariin nihai sonuglarimi gosterir. Yakinsal sonuglar; igeridekilerden
tarafindan kabul, rol agiklig1 ve 6z yeterlikten olugsmaktadir. Uzak sonuglar ise,
is tutumlart (is tatmini, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyeti), i performansi,
isten ayrilma, kisi-is uyumu, stres ve etik olarak siralanmistir. Bauer ve Erdogan
(2012), ayrica literatiirii genisletecek bazi yeni orgiitsel sosyallesme ¢iktilarina
isaret etmislerdir. Bu arastirmada orgiitsel degisim, is-yasam catigmasi, yagam
tatmini, algilanan fazla niteliklilik, orgiitsel iliskilerde degisim, lider stresi ve
iyi olusu ve sosyallesme sonuglarinda zamanin rolii, orgiitsel sosyallesmenin
yeni ¢iktilart olarak ileri stiriilmiistiir.

Istenayrilmaninmaliyetleri g6z oniine alindiginda, basarili bir sosyallesmenin
isglicli maliyetlerini azalttig1 bilinmektedir. Orgiitsel sosyallesme basarili
oldugunda isten ayrilma niyeti daha diisiiktiir (Bigliardi vd., 2005). Orgiitsel
sosyallesmenin faydalari yalnizca orgiitsel giktilar ile ilgili degildir. Orgiitsel
sosyallesme, bireyin kariyer basarisi iizerinde de 6nemli etkilere sahiptir (Chow,
2002). Goriildiigli gibi sosyallesme arastirmalarinin ¢ogu, is tatmini, isten
ayrilma niyeti, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik ve performans gibi daha
uzak sonuglara odaklanmistir. Ote yandan, literatiirde orgiitsel sosyallesmenin
bir sonucu olarak rol yenilik¢iligi ile ilgili daha fazla arastirma yapilmasi
gerektigine iliskin (Bauer vd., 2007) ¢agrilar bulunmaktadir.

SONUC

Bu boliimde orgiitsel sosyallesme kavrami, orgiitsel sosyallesme siirecinin
yeni ¢alisanlar ve isletme ydneticileri agisindan Onemi, yeni ¢alisanlarin
uyumunu saglayan sosyallesme taktikleri ve orgiitsel sosyallesmenin ¢iktilar:
ele alinmigtir.

Bir orgiitte ise yeni baslayan ve ayni orgiit iginde farkli bir statiiye gecen
caliganlar, yaptiklar1 isin gerektirdigi gorevleri 6grenmek, orglitiin deger ve
kurallarin1 6grenerek orgiitiin gercek bir iiyesi haline gelebilmek igin ¢aba
gosterirler. Orgiitler acisindan da yetenek havuzuna katilacak yeni bireyleri
segmek, Orgiitlin buglinii ve gelecegi icin dnemlidir. Cagdas isgiicii daha
hareketli hale geldikce, Orgiitler 6nemli oranda yeni calisan bulundurmaya
devam edecektir (Becker ve Bish, 2021: 10). Yeni c¢alisanlari ige almak, onlari
egitmek ve elde tutmak olduk¢a maliyetlidir; dolayisiyla yetenek havuzu arzu
edilmeyen bir bigimde kiigiildiik¢e veya ¢alisanlar siirekli olarak is degistirdikce
sosyallesme orgiitler icin daha 6nemli hale gelmektedir (Korte vd., 2015: 187).
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Bir orgiit icin hem yeni bir orgiite kabul edilen hem de aym o6rgiit igerisinde
farkli bir role ge¢is yapan calisanlarin basarili bir sekilde sosyallesmesi,
calisanlar1 elde tutmak kadar, iiretkenligi artirmak ve ise alim ile egitim
maliyetlerini azaltmak icin ¢ok Onemlidir (Kowtha, 2018: 88). Yukaridaki
boliimde goriildigi tizere, orgiitsel sosyallesme iizerine yapilan arastirmalarin
biiylik bir kisminda, sosyallesmenin yeni gelenlerin islerine, orgiitlerine ve is
arkadaslarina uyum saglamada onemli etkilerinin oldugu vurgulanmaktadir.
Orgiitsel sosyallesmenin sonuglari, bireyin yeni 6rgiitiinde yasadig1 ilk birkag
haftalik deneyiminin daha sonraki tutum ve davranislarini sekillendirdigi
(Wanberg, 2012: 18) varsayimini dogrular niteliktedir.

Bugiine kadar var olan bulgular, basarili bir 6rgiitsel sosyallesmenin isten
ayrilma niyetini azaltarak, is tatmini, orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik
ve i performansint artirdigini vurgulamaktadir. Yeni gelen bireylerin orgiite
uyum sagladiklarinda olumlu tutum ve davraniglar sergilediklerine ydnelik
onemli kanitlar bulunmaktadir. Uygulama agisindan, sosyallesme deneyimleri
ile orgiitsel sonuglar arasindaki iligskinin daha iyi anlagilmasi, insan kaynaklari
yoneticilerinin kullanacagi sosyallegsme taktiklerini ve isi uyum programlarini
planlamalarina yardimci olacaktir. Boylelikle, sosyallesme taktikleri orgiite
ilk giris asamasindan daha 6teye gecerek uzun vadeli, orgiitiin tiim taraflarini
kapsayan faydali sonuclar iiretme potansiyeline sahip olabilir. Orgiitsel
sosyallesme iizerine yapilan aragtirmalar genel olarak degerlendirildiginde,
sosyallesme deneyiminde ¢ogunlukla yeni gelenlerin g¢abalarinin incelendigi,
orgiitsel sosyallesmenin yalnizca belirli  sonuglarinin gz  Oniinde
bulunduruldugu dikkat cekmektedir. Gelecekteki arastirmacilara, siklikla
kullanilan nicel yontemlere ek olarak sosyallesme siirecinin tiim taraflarinin
(yeni gelenler, yoneticiler, is arkadaglari) algilarini igerecek bigimde nitel bir
aragtirma yirlitmeleri onerilir. Farkli yontem secimleri, orgiitsel sosyallesme
ile farklh degiskenler arasindaki olasi iligkilerin ortaya ¢ikmasini saglar. Ayrica
mevcut bulgular genellikle benzer sosyallesme ¢iktilarina odaklanmuistir.
Basarili olmayan bir sosyallesme stireci, iiretkenlik karsit1 is davranislart gibi
arzu edilmeyen davraniglara neden olabilir. Benzer sekilde etkili bir sosyallesme
stireci de, ¢alisanin ise iliskin deneyimlerini gesitlendirerek yenilik¢i ve yaratici
is davraniglarini agiga ¢ikarabilir. Bu baglamda, sosyallesme arastirmacilarinin
sosyallesmenin daha farkli sonuglarini incelemesi, orgiitsel sosyallesmenin
sonuglarma yonelik anlayisi gelistirecektir. Dahasi, sosyallesme siirecini
etkileyen teknolojik araglarin kullanimi, literatiirde yeni bir aragtirma ¢agrisidir
(Bauer vd., 2007: 718). Bundan sonraki arastirmalarda, yliz yiize ise uyum
programlar1 ile sanal uyum programlarinin etkililigi karsilagtirilabilir. Bu
yondeki ¢abalar, sosyallesme literatiiriine dnemli katkilar saglayacaktir.

Sosyallesme siirecinde yoneticilere de Onemli gorevler diismektedir.
Hem yeni ise baslayan bireyler hem de orgiitler i¢cin son derece dnemli bir
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stire¢ olan Orgiitsel sosyallesme uygulamalari, kurumdan kuruma degisiklik
gosterebilmektedir. Bu nedenle uygulayicilar, sosyallesme araglarini daha
iyl anlayarak insan kaynaklar1 yonetimine daha etkili bir sekilde katilim
saglayabilirler. Her ne kadar orgiitsel sosyallesmenin basarili oldugunu gosteren
kriterin, yeni gelenlerin uyum saglamak igin gerekli bilgileri 6grenme siireci
oldugu tizerine yaygin bir fikir bulunsa da (Korte ve Lin, 2013: 407), basarili
bir sosyallesme siirecinde yeni gelenlerin 6grenme becerisi ve aktifligi kadar i
arkadaglarinin ve yoneticilerinin de sorumlulugu bulunmaktadir. Van Maannen
(1978)’in ifadesiyle “insanlarin islenmesi” siireci, zorlu bir deneyimdir, ancak
etkili bir sekilde uygulandiginda pek ¢ok faydasi bulunmaktadir. Bu nedenle
orgiit yoneticilerine, yeni ¢aligsanlar ile mevut tiyeler arasinda gii¢lii bir iletisim
ag1 kurmalari, bilgiye ve diger kaynaklara erisim imkani vermeleri, gliglii
bir mentorluk programi yapilandirmalarn tavsiye edilebilir. Her orgiit, kendi
yapisina uygun bir sosyallesme stratejisi belirlemelidir. Bu sayede, bir yandan
yeni ise baglayan ¢aliganlari ¢evreleyen korku, belirsizlik ve kaygi diizeyleri ile
isten ayrilma oranlar azaltilirken diger yandan ise, orgiitlerin yiliksek diizeyde
iiretkenlige ulagsmalari saglanabilir.
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ORGUTSEL DAVRANIS ACISINDAN OZNEL iYi OLUSUN ONEMi
Esra ZEYNEL!

1. GIiRiS

Oznel iyi olug, bir bireyin kendi yasammmi degerlendirmesi ve bu
degerlendirmenin sonucunda kendisinin ne kadar mutlu, tatmin olmus ve
iyi hissettigi ile ilgili bir kavramdir. Oznel iyi olus, kisinin kendi yagamimin
kalitesini ve memnuniyetini 6lgmeye calistigt bir kavramdir ve genellikle
subjektif bir deneyimdir. Kavram pozitif psikoloji ile yakindan iligkilidir (Pavot
ve Diener, 1993) Pozitif psikoloji, psikolojinin geleneksel olarak hastaliklara
ve sorunlara odaklanmasinin 6tesine gecen bir yaklagimi temsil eder. Pozitif
psikoloji, insanlarin mutluluk, memnuniyet, iyilik hali ve kisisel potansiyellerini
nasil gelistirebileceklerini anlamaya yonelik arastirmalarin yapildig: bir alandir

Pozitif psikoloji, bireylerin gii¢lii yonlerini kesfetme, olumlu iliskiler kurma,
anlam ve amag bulma, yasamin keyfini ¢ikarma ve kisisel gelisimlerini tesvik
etme konularinda odaklanir. Bu alan, pozitif duygularin, karakter gii¢lerinin
ve kisisel basarilarin nasil tesvik edilebilecegini arastirmak igin bilimsel
yontemleri kullanir. Pozitif psikoloji, 6znel iyi olusun bilimsel anlamini
arastirmak ve insanlarin daha mutlu, tatmin olmus ve anlamli bir yagam
stirdiirmelerine nasil yardimci olabilecegini anlamak amaciyla ortaya ¢ikmustir.
Bu iki kavram, insanlarin psikolojik refahlarin1 artirmak ve daha tatmin edici
bir yasam siirmelerine yardimci olmak igin birlikte ¢alisir (Seligman, 2011).

Orgiit calisanlarmin &znel iyi olus diizeyinin yiiksek olmasi olumlu is
tutumlarinin  gelismesine etki edebilmektedir. Oznel iyi olusun orgiitsel
tutumlar1 nasil etkiledigi, is diinyasinda ve organizasyonlarda onemli bir
arastirma alanidir. Oznel iyi olusun artirilmasi, calisanlarin isleriyle ve
organizasyonlariyla daha pozitif bir sekilde iliskilendirilmesine ve orgiitsel
tutumlarini olumlu bir sekilde etkilemesine katkida bulunabilir.

Sonug olarak, orgiitsel davranis ve Oznel iyi olus birbirini etkileyen iki
onemli kavramdir. I yerinde galisanlarm mutlulugunu, tatminini ve 6znel iyi
1 Dr. Ogr. Uyesi, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, 0000-0001-8097-6422, esrazeynel@isparta.edu.tr
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olusunu artirmak, pozitif 6rgiitsel davranislar tesvik etmek ve organizasyonlarin
basarisini desteklemek i¢in Oonemlidir. Organizasyonlar, ¢alisanlarinin &znel
iyl olusunu artirmak i¢in uygun politika ve uygulamalar1 benimseyerek bu
hedeflere ulasabilirler.

2. OZNEL iYi OLUSUN KAVRAMSAL VE KURAMSAL TEMELI

2.1. Kavramsal Cerceve

Oznel iyi olus kavramu, farkli disiplinlerde ve zamanlarda birgok filozof,
psikolog ve sosyal bilimci tarafindan ele alinmis ve gelistirilmistir. Bu kavramin
kokenlerine onemli katkilarda bulunan bazi diistiniirleri ve arastirmacilar vardir.
Aristoteles: Antik Yunan filozofu Aristoteles, “eudaimonia” veya “iyi yasam”
kavramini gelistirmistir ve insanin iyi bir yasam siirdiirebilmesi i¢in erdemlerin
Onemini vurgulamistir. Bu, 6znel iyi olusun temel fikirlerinden birini olusturur.
Jeremy Bentham ve John Stuart Mill, utilitarizmin 6nde gelen temsilcileridir
ve mutlulugun en yiiksek iyilik oldugunu ve toplumun en fazla mutluluk
prensibi dogrultusunda organize edilmesi gerektigini savunmuslardir. Bu da
6znel iyi olusun temelini olusturan yaklagimlardan biridir. Sigmund Freud,
psikanalizin kurucusudur ve insanin igsel diinyasini kesfetmek ve psikolojik iyi
olusu anlamak i¢in ¢caligmistir. Onun ¢aligsmalarinin, 6znel iyi olusun psikolojik
boyutunu anlamaya katkida bulundugu ifade edilebilir. Abraham Maslow,
ihtiyaclar hiyerarsisi teorisi ile, insanlarin temel ihtiya¢larini karsiladiklarinda
Oznel iyi olusa ulasabilecekleri bir diizeyi vurgulamistir. Bu teoride ifade
edilen, insanlarin kendini gergeklestirme ve tatmin duygusuyla 6znel iyi
olus ile iliskilendirilebilir. Martin Seligman, pozitif psikolojinin 6nde gelen
isimlerinden biridir, mutlulugu ve iyi yasami bilimsel bir sekilde incelemis ve
pozitif psikoloji alanini gelistirmistir.

Oznel iyi olusun bilesenleri ve tanimi, psikologlar ve arastirmacilar arasinda
farklilik gosterebilir, ancak genellikle bu temel unsurlari ierir. Oznel iyi olusun
anahtar bilesenlerini ilk olarak psikolog Carol Ryft tarafindan gelistirilen
“Psikolojik Iyi Olus Modeli” ve Siirekli Iyilik” (Hedonic Well-Being) ve
“Anlamli Yasam” (Eudaimonic Well-Being)” gibi kavramlar {izerinde ¢aligan
diger arastirmacilar tarafindan agiklanmistir. Bu konseptin farkli yonlerini
inceleyen bircok psikolojik ve sosyal bilim aragtirmasi vardir. Bu kavramin ana
bilesenleri asagidaki gibi ifade edilebilir.

1. Duygusal Iyi Olma (Emotional Well-being): Bu bilesen, kisinin pozitif
duygularmi deneyimleme ve negatif duygusal durumlart azaltma
yetenegi ile ilgilidir. Duygusal iyi olus, kisinin mutluluk, seving ve huzur
gibi pozitif duygular sikca yasadigimi ifade eder.

2. Psikolojik Iyi Olma (Psychological Well-being): Psikolojik iyi olus,
kisinin kendini ger¢eklestirmesi, kendi potansiyelini kullanmasi ve
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anlamli bir yasam stirdiirmesi ile ilgilidir. Bu bilesen, kisinin 6zsaygi,
Ozsaygi, kisisel gelisim ve yasamin anlami gibi konularda hissettigi
tatmin diizeyini igerir.

3. Sosyal lyi Olma (Social Well-being): Sosyal iyi olus, kisinin sosyal
iliskileri, aitlik duygusu ve sosyal destek ile ilgilidir. Iyi sosyal iliskiler
kurma, destekleyici bir ¢gevrede bulunma ve toplumsal

Oznel iyi olusa etki eden, onciilleri olarak ifade edilen cesitli faktorler

s0z konusudur. Bireylerin 06znel iyi olus diizeyleri, ¢esitli faktorlerin
birlesimiyle sekillenmektedir. Bu faktorler, kisisel, sosyal ve ¢evresel diizeyde
degisebilmektedir. Oznel iyi olusun onciilleri olarak kabul edilen bazi énemli
faktorler derlenerek asagidaki gibi 6zetlenebilir : (Scarr, 1975; Bandura, 1977;
Kahneman ve Tversky, 1979; Diener, 1984; Ryan ve Deci, 2000; Seligman,
2006)

1. Genetik ve Biyolojik Faktorler: Oznel iyi olusun genetik temelleri
oldugu disiiniilmektedir. Baz1 insanlar genetik olarak daha pozitif ve
daha az duygusal olarak nevrotik olma egilimindedirler. Beyin kimyasi,
genetik yapi ve sinir sistemi gibi biyolojik faktorler, 6znel iyi olusu
etkileyebilir.

2. Kisilik Ozellikleri: Kisilik 6zellikleri, 6znel iyi olusu etkileyen 6nemli
bir faktordiir. Ornegin, pozitif diisinme egilimleri, nese, aciklik ve
duyarlilik gibi kisilik 6zellikleri, kisinin 6znel iyi olusunu etkileyebilir.

3. Duygusal Zeka: Duygusal zeka, duygusal farkindalik, duygulari anlama
ve yonetme yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Duygusal zekasi yiiksek
olan bireyler, 6znel iyi oluslarini artirabilirler ¢linkii duygusal zorluklarla
daha iyi basa ¢ikma egilimindedirler.

4. Sosyal Destek: Sosyal destek, 6znel iyi olusu olumlu etkileyebilir.
Iyi iliskiler, arkadaslik ve aile destegi, kisinin duygusal iyi olusunu
artirabilir. Sosyal izolasyon veya yetersiz sosyal destek, 6znel iyi olusu
olumsuz etkileyebilir.

5. Yasam Kosullar1 ve Ekonomik Durum: Kiginin yasam kosullari
ve ekonomik durumu, 6znel iyi olusu etkileyebilir. Finansal gilivence,
saglikli bir yasam tarzi ve yasam standartlari, genellikle daha yiiksek bir
Oznel iyi olusla iligkilendirilir.

6. Kisisel Hedefler ve Degerler: Kisinin sahip oldugu hedefler, degerler ve
amaglar, 6znel iyi olusu etkileyebilir. Kendi degerlerine ve amaglaria
uygun bir yasam siirdiirmek, kiginin mutlulugunu artirabilir.

7. Cevresel Faktorler: Cevresel faktorler, kisinin yasadigi fiziksel ve sosyal
cevre, igyeri ortam1 ve toplumsal kosullar, 6znel iyi olusu etkileyebilir.
Pozitif bir ¢evrede bulunmak ve destekleyici bir topluluk i¢inde olmak,
Oznel iyi olusu artirabilir.
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Bu faktorler kisiden kisiye farklilik gosterebilir ve her bireyin 6znel iyi
olusunu etkileyen karmasik bir kombinasyon olusturabilir. Oznel iyi olusun
daha iyi anlasilabilmesi i¢in bu faktorler, halen incelemekte ve arastirilmaktadir.

2.2. Kuramsal Temel

Oznel iyi olus (subjective well-being) kavraminin gelisimi ve teorik temelleri,
bir¢ok arastirmacinin ve teorisyenin ¢alismalari sonucu sekillenmistir. Oznel iyi
olus (subjective well-being) kavramini anlamak ve olusun énemli kuramcilar
$0z konusudur.

Ed Diener, 6znel iyi olug alaninda en taninmig arastirmacilardan biridir.
Kendisi 6znel iyi olusu Olgme ve anlama konusunda biyiik katkilarda
bulunmustur. Diener, yasam memnuniyeti, pozitif duygusal deneyimler ve
yasam degeri gibi 6znel iyi olusun 6l¢iilebilir boyutlarii aragtirmistir (Diener,
1984). 1980°1i ve 1990’11 yillarda, Ed Diener ve diger arastirmacilar, 6znel
iyi olusun Olgiilmesi ve anlasilmasi i¢in temel katkilarda bulunmuslardir. Bu
donemde, yasam memnuniyeti anketleri ve pozitif duygusal deneyimleri dlgen
Olcekler gelistirilmistir (Diener, Emmons, Larsen ve Griffin, 1985; Diener ve
Diener, 1995; Diener, Diener ve Diener, 1995; Diener ve Diener, 1996). Daniel
Kahneman ve Alan Krueger, “anlik keyif” (hedonic well-being) ve “anlamli
yasam” (eudaimonic well-being) gibi iki farkli 6znel iyi olus boyutunu
vurgulayan onemli bir ¢alisma yapmislardir. Bu calisma, 6znel iyi olusun
sadece anlik mutlulukla degil, aym1 zamanda yagamin anlami ve amaciyla
da iliskilendirilebilecegini 6ne siirer (Kahneman ve Krueger, 2006). 2000’li
yillarda, Martin Seligman pozitif psikolojinin dnde gelen isimlerinden biridir
ve Oznel iyi olusun psikolojik iyi olusla yakindan iligkili oldugunu savunur.
Pozitif psikoloji alaninda 6znel iyi olusun roliinii vurgulamis ve mutlulugun
artirllmast ve stirdiiriilmesi {iizerine arastirmalar yapmistir. Yazar, pozitif
duygusal deneyimler, anlam ve amag bulma, iligkiler ve basar1 gibi faktdrlerin
6znel iyi olusu etkileyebilecegini vurgulamaktadir (Seligman, 2006). Carol Ryff
ve Corey Keyes, psikolojik iyi olusun alt1 boyutunu tanimlayan “Psikolojik Iyi
Olus Modeli’ni gelistirmislerdir. Bu model, 6znel iyi olusun yani sira psikolojik
refahin da 6nemli bir bileseni olarak kabul edilir (Ryff ve Keyes, 1995). Sonja
Lyubomirsky, mutlulugun artirilmasi ve siirdiiriilmesi {izerine arastirmalar
yapmis ve Oznel iyi olusun zaman icinde nasil degisebilecegi konusunda
onemli caligmalar yapmistir (Lyubomirsky, 2007). Daniel Kahneman ve
Angus Deaton, gelirin 6znel iyi olus iizerindeki etkilerini inceleyen dnemli bir
calisma yapmislardir ve “Ekonomik Biiylime Paradoksu”nu tanimlamislardir
(Kahneman ve Deaton, 2010). Richard Easterlin, Ekonomik Biiyiime
Paradoksu olarak bilinen bir teori gelistirdi. Bu teori, kisisel gelirin artmasi ile
mutlulugun artmasi arasindaki iligkinin karmasik oldugunu ve belirli bir gelir
seviyesinin otesinde gelir artiglarinin mutlulugu artirmadigini 6ne stirmektedir
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(Easterlin, 1974). Amartya Sen, refahin sadece gelir diizeyi ile degil, ayn
zamanda insanlarin 6zgiirlik, esitlik ve firsatlara erisim diizeyleri ile de ilgili
oldugunu savunur. Onun “Yetenek Yaklasimi” bireylerin kendi yeteneklerini
geligtirebilmeleri ve refahlarini artirabilmeleri gerektigini vurgular (Sen, 1999).

Bu caligmalarin hepsi 6znel iyi olusun farkli yonlerini ve etkileyen faktorleri
anlama amaci tagir. Bu nedenle, 6znel iyi olugla ilgili ¢alismalarin yillar
icindeki gelisimi ve ¢esitlenmesi, kavramin daha iyi anlasilmasini saglamistir.
Bu arastirmacilar, 6znel iyi olusun psikolojik, duygusal ve anlamsal boyutlarini
anlamaya yonelik farkli teoriler ve yaklasimlar gelistirmislerdir. Oznel iyi
olusg ile ilgili multidisipliner alanda farkli arastirmacilar farkli perspektifier
sunmaktalar ve bu farkli bakis agilari, kavramin daha iyi anlagilmasina katki
saglamaktadir.

Oznel iyi olusun 6l¢iimii icin gesitli 6lcekler ve anketler gelistirilmistir ve bu
Olcekler, aragtirmacilara ve uzmanlara bireylerin mutluluk, tatminlik ve yagam
kalitesi gibi konulardaki degerlendirmelerini anlamada yardimci olur. Oznel
iyi olusun, bireylerin yasamlarini daha iyi anlamalarina, psikolojik sagliklarini
geligtirmelerine ve toplumlarm daha iyi bir sekilde islemesine yardime1
olabilecegi diisiniilmektedir. Bu nedenle, 6znel iyi olusun aragtirilmasi ve
tesvik edilmesi 6nemlidir.

Oznel iyi olus olgegi, farkli arastirmacilar ve psikologlar tarafindan
gelistirilmis birgok farkli 6l¢ege sahiptir. Bu dlgekler, bireylerin kendi duygusal
durumlarini, yagam tatminini ve genel yasam kalitelerini degerlendirmelerine
yardimci olur. Iste baz1 6znel iyi olus dlgeklerine &rnekler:

1. Satisfaction With Life Scale (SWLS): Diener, Emmons, Larsen ve
Griffin (1985) tarafindan gelistirilen bu dlgek, bireylerin yasamlariyla
ilgili genel bir tatmin diizeyini degerlendirmek i¢in kullanilir. Bu 6l¢ek,
bes maddeden olusur ve katilimcilarin kendi yasam tatminlerini bir
6l¢ekte puanlamalarimi gerektirir

2. Positive and Negative Affect Schedule (PANAS): Watson, Clark
ve Tellegen (1988) tarafindan gelistirilen PANAS, pozitif ve negatif
duygusal deneyimleri 6lgmek icin kullanilir. Bu 6lgek, katilimcilarin
belirli bir zaman diliminde deneyimledikleri pozitif ve negatif duygusal
durumlar1 degerlendirmelerini saglar.

3. Subjective Happiness Scale (SHS): Lyubomirsky ve Lepper (1999)
tarafindan gelistirilen bu dlcek, bireylerin kendi mutluluk seviyelerini
degerlendirmelerine yardimeci olur. Katilimcilar, bu o6l¢ekte kendi
mutluluklarini nesnel ve siirekli bir sekilde degerlendirmeleri istenir.

4. Ryff’s Psychological Well-Being Scale: Ryff (1989) tarafindan
gelistirilen bu dlgek, bireylerin psikolojik iyi oluslarini degerlendirmek
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icin kullanilir. Olgek alti farkli boyuttan olusur ve kisinin 6zsaygi,
kisisel biiylime, pozitif iligkiler, amacini bulma gibi alanlardaki hislerini
degerlendirir

Bu orneklerden de goriildiigii gibi, 6znel iyi olusu 6lgmek icin farkh
Olcekler ve yontemler mevcuttur ve bu 6lgekler farkli arastirmacilar tarafindan
gelistirilmigtir. Hangi Olcegin kullanilacagi, arastirma amaglaria, 6rneklem
biiytikliigiine ve baglamina bagl olarak degisebilir.

3. OZNEL iYi OLUSUN ORGUTSEL DAVRANIS ACISINDAN ONEMI

Orgiitsel davranis ve 6znel iyi olus, isyerinde calisanlarin davranislarini,
deneyimlerini ve psikolojik durumlarini anlamak ve gelistirmek i¢in 6nemli
kavramlardir. Is diinyasinda, calisanlarin 6znel iyi olusu artirmanin ve pozitif
orgiitsel davranislari tesvik etmenin organizasyonlar i¢in birgok faydasi vardir.
Pozitif Orgiitsel Davranislar: Oznel iyi olusu yiiksek olan calisanlar, is yerinde
daha olumlu davranislar sergileyebilirler. Bu davraniglar arasinda isbirligi
yapma, liderlik rolii iistlenme, yaraticilik ve inovasyon katkis1 gibi pozitif
orgiitsel davranislar bulunabilir. Oznel iyi olus, ¢alisanlarin bu tiir davranislar
tesvik etme egiliminde olmalarim1 destekleyebilir. Oznel iyi olusun orgiitsel
davranig acisindan 6nemini ortaya koyan iliskiler asagidaki gibi 6zetlenebilir:

1. Calisan Mutlulugu ve Is Tatmini (Job Satisfaction): Oznel iyi olus,
calisanlarin isleriyle ilgili mutluluk, tatmin ve genel yasam kalitesini
ifade eder. Orgiitsel davranis, ¢alisanlarin is yerindeki davramslarini ve
tutumlarin igerir. Oznel iyi olus ile is tatmini arasinda pozitif bir iliski
vardir. Calisanlar, 6znel iyi oluslar yiiksekse, islerinden daha fazla
tatmin olma egilimindedirler. Bu, is yerinde daha uzun siire caligmaya ve
is performansini artirmaya katkida bulunabilir. (Csikszentmihalyi, 1990;
Diener ve Lucas, 1999; Lyubomirsky ve Diener, 2005; Ryan ve Deci,
2000; Kahneman ve Deaton, 2010).

2. Ise Baglilik (Job Engagement):Oznel iyi olus ile ise baglilik arasinda
giicli bir iliski bulunmaktadir. Ise baglilik, calisanlarin islerine,
organizasyonlarina ve is arkadaslarina duyduklar1 baglilik diizeyini ifade
eder. Oznel iyi olusu yiiksek olan calisanlar, islerine daha bagldir ve
organizasyonlarina daha sadiktir. Oznel iyi olusu yiiksek olan ¢alisanlar,
islerine daha bagli olma egilimindedirler. Daha mutlu ve tatmin olan
calisanlar, islerini daha olumlu bir sekilde degerlendirirler ve islerine
daha fazla enerji ve dikkat harcarlar ( Sonnentag ve Fritz, 2007 ;. Harter,
Schmidt ve Hayes, 2002).

3. Stres Yonetimi: Oznel iyi olusun artirilmasi, stres diizeyini azaltabilir.
Stresin azaltilmasi, ¢aliganlarin daha saglikli ve etkili bir sekilde orgiitsel
davranislar sergilemelerine yardime1 olabilir. (Lazarus, 1991).
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4. Is Duygusal Baglilik (Affective Organizational Commitment): Oznel iyi
olusu yiiksek olan ¢alisanlar, organizasyona daha duygusal bir baglilik
hissi gelistirebilirler. Bu, organizasyonun hedeflerine ve degerlerine
daha fazla baglilik gostermelerine yol agar. (Ryan ve Deci, 2000)

5. Calisma Performansi (Job Performance): Oznel iyi olus, is performansi ile
pozitif bir iligskilendirme yapabilir. Daha mutlu ve tatmin olan ¢aliganlar,
islerinde daha yiiksek performans gosterebilirler. Csikszentmihalyi,
1990; Lyubomirsky, 2007)

6. Orgiitsel Vatandaslik Davranislari (Organizational Citizenship Behavior):
Oznel iyi olusu yiiksek olan calisanlar, orgiitsel vatandashk davranislari
sergilemeye daha meyilli olabilirler. Bu davranislar, organizasyonun
isleyisine pozitif katkilar saglar, ancak calisanlarin gérev taniminin
disinda olan ek caba ve isbirligi gerektirir (Organ, Podsakoff ve
MacKenzie, 2006; Podsakoff, Whiting, Podsakoff ve Blume, 2009). Bu
calismalar, 6znel iyi olus ile orgiitsel vatandaslik davranisi arasindaki
iligkinin karmasikligini ve Onemini vurgulamaktadir. Genel olarak,
calisanlarin 6znel iyi olusu arttikga, orgilitsel vatandaslik davranislarinin
da artma egiliminde oldugu ve bu davraniglarin organizasyonlar igin
olumlu sonuglar dogurabilecegi bulunmustur. Bu nedenle, is diinyasinda
bu iki faktdriin bir arada ele alinmasi, ¢alisanlarin ve organizasyonlarin
performansini olumlu yonde etkileyebilir.

7. Isten Ayrilma Niyeti (Turnover Intention): Oznel iyi olus, isten ayrilma
niyetini azaltabilir. Daha mutlu ve tatmin olan c¢alisanlar, islerini birakma
niyetini daha az tasima egilimindedirler (Mowday, Porter ve Steers,
1982).

8. Liderlik ve Yonetim Rolii (The Role of the Leadership): Orgiitlerdeki
liderler ve yoneticiler, ¢alisanlarin 6znel iyi olusunu artirmak ve pozitif
orgiitsel davraniglari tesvik etmek ig¢in 6nemli bir rol oynarlar. Liderler,
calisanlarin motivasyonunu ve memnuniyetini artirmak i¢in duygusal
zeka, liderlik becerileri ve destekleyici bir ¢aligma ortami olusturabilirler
(Fredrickson, 2003; Ryan ve Deci, 2010; Goleman, Boyatsiz ve Mckee,
2006 )

4. SONUC

Oznel iyi olus, bir bireyin kendi deneyimleri ve duygusal durumu agisindan
hissettigi genel iyi hissinin ve memnuniyetin bir 6l¢iistidiir. Bu kavram, kiginin
kendini mutlu, tatmin olmus, huzurlu veya genel olarak iyi hissettigi bir durumu
ifade eder. Oznel iyi olus, kisisel deneyimlere, degerlere, hedeflere ve yagam
kosullarina bagli olarak kisiden kisiye degisebilir. Bu nedenle, her bireyin 6znel
iyi olusu farkli olabilir ve herkesin mutlulugu ve memnuniyeti farkli faktorlere
dayanabilir.
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Orgiitsel davranis, bir organizasyon igindeki insanlarin nasil davrandiklarin,
etkilesimde bulunduklarimi ve organizasyonun hedeflerine ulasmak igin
nasil igbirligi yaptiklarini inceleyen bir disiplindir. Bu alandaki arastirmalar,
insanlarin igyerlerinde nasil davrandiklarini anlamak, organizasyonlarmn etkili
bir sekilde yonetilmesine ve gelistirilmesine katkida bulunur.

Oznel iyi olus, orgiitsel davranis agisindan énemli bir kavramdir ¢iinkii
calisanlarin mutlulugu, motivasyonu, is tatmini ve genel olarak psikolojik
refahlart iizerinde etkili olan bir faktordiir. Oznel iyi olus, orgiitsel davranig
acisindan ele alman is tutumlarim etkileyebilmektedir. Ornegin 6znel iyi olus,
is performansini ve iiretkenligi olumlu yonde etkileyebilir. Mutlu ve tatmin olan
caliganlar, genellikle daha yiiksek is performansi sergilerler. Motive olmus ve
mutlu ¢alisanlar, islerini daha etkili bir sekilde yerine getirme egilimindedirler.
Bu da rgiitiin genel iiretkenligini artirir. Oznel iyi olusu yiiksek olan galisanlar,
islerinden memnun olduklari i¢in isten ayrilma istegi daha diisiiktiir. Bu da
Orgiitiin ¢alisanlar1 tutma maliyetlerini azaltir ve istikrarli bir ¢aligma giiciiniin
korunmasina yardimci olur. Is tatmini, 6znel iyi olusun bir parcasidir. Tatminli
calisanlar, islerine daha baglidir ve daha uzun siire calisma egilimindedirler. Is
tatmini, orglitte daha yiiksek moral ve motivasyon seviyelerine yol agar. Ayrica,
Oznel iyi olus, ¢alisanlarin is stresini yonetmelerine ve is sagligina daha fazla
dikkat etmelerine yardimei olur. Stresin azalmasi, isten kaynaklanan saglik
sorunlarini 6nlemeye yardimei olur ve igyerinde daha saglikli bir ¢aligma ortami
yaratir. Isbirligi ve ekip ¢alismasi agisindan da olumlu sonuglar ortaya ¢ikmasini
saglayabilir. Mutlu ve iyi hisseden c¢alisanlar, genellikle isbirligi yapmaya daha
aciktir. Isbirligi ve ekip ¢alismasi, rgiitiin verimliligini artirabilir ve yaratict
fikirlerin ortaya ¢ikmasina olanak tanir. Inovasyon ve Yaraticilik agisindan da
olumlu sonuglar ortaya koyabililir. 6znel iyi olusu yiiksek olan c¢aligsanlar, daha
yaratict ve inovatif olma egilimindedirler. Bu da orgiitiin rekabet¢i avantajini
artirabilir.

Sonug olarak, 6znel iyi olus, ¢alisanlarin psikolojik ve duygusal sagligini
etkileyen bir faktordiir ve bu durum orgiitsel davranis tizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Calisanlarin duygusal ve psikolojik iyi oluslar arttikca, ise baglilik,
is tatmini, is performansi ve Orgiitsel vatandaslik davranislar1 gibi orgiitsel
tutumlar da olumlu bir sekilde etkilenebilir. Bu nedenle organizasyonlar,
caligsanlarin 6znel iyi olusunu desteklemek icin cesitli politika ve uygulamalari
benimsemek ve ¢aligma ortamlarini iyilestirmek i¢in ¢aba harcamaktadirlar.
Isverenlerin ve yoneticilerin calisanlarin dznel iyi olusunu tesvik etmeye ve
desteklemeye yonelik caba sarf etmeleri, hem calisanlarin hem de orgiitiin
basarist i¢in 6nemlidir.
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URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARI
Ethem MERDAN!

GIRIS

Orgiitler basar1 elde etmek, yiiksek performans saglamak, verimliligi
artirmak i¢in siirekli olarak ¢aba sarfetmektedirler. Bunlarin gerceklesebilmesi
icin c¢aligsanlarin motivasyonlarinin, is tatminlerinin, O&rgiite baghlik ve
giivenlerinin yiiksek diizeyde olmasi, orgiite, yonetime ve ¢calisma arkadaslarina
kars1 olumlu davraniglar sergilemesi gerekmektedir. Ancak kimi zaman orgiit
icerisinde yasanan olumsuzluklar neticesinde ¢alisanlar olumsuz diisiinceler
icerisine girmekte ve orgiitiin gergeklestirmek istedikleri ama¢ ve hedeflere
engel olmaya yonelik bir takim davranislar sergilemektedirler. Uretkenlik
karsit1 i3 davraniglari olarak ifade edilen bu davraniglar, orgiitiin gelismesi,
degismesi, biiylimesi ve rakipleriyle miicadele edebilmesi noktasinda ciddi
engeller yaratan davraniglardir.

Uretkenlik karsiti is davranislari, orgiite, orgiit yonetimine ve iiyelerine
zarar veren kasith davraniglardir. Bu davranislar hirsizlik ve saldirganlik gibi
acikca gozlemlenebilen veya isi bastan savarak yapma, hastalik izninin koti
amagla kullanilmasi gibi gizli niyet tasiyan davraniglar olabilmektedir (Polatc1
vd., 2014: 2). Orgiitiin yerine getirmesi gereken sorumluluklarin ve faaliyetlerin
saglikli olarak yiiriitiilmesine engel olan, bireysel ve orgiitsel miilkiyete zarar
veren, ¢alisanlarin ve orgiitiin performans ve verimliliklerini disiiren, olumsuz
nitelikteki biitiin davranislar, tretkenlik karsiti is davraniglari olarak ifade
edilmektedir (Dogan ve Kilig, 2014: 113). Uretkenlik karsit1 is davranislari,
kasith olmakla birlikte orgiitiin yasal ¢ikarlarina aykiri olarak gerceklestirilen
(Sackett, 2002: 5), orgiit normlarina uymayarak (Arikék ve Cekmecelioglu,
2017: 917), orgiit kurallarmin ve etik kurallarin gozardi edilerek, orgiit ve
iyelerine zarar verme niyeti tastyan davranislardir (Ersari, 2021: 717).

Orgiitin norm ve degerlerine ters diisen, Orgiitiin isleyisine, amac ve
hedeflerine engel olabilen, bilingli ve planli olarak gerceklestirilen davraniglar

1 Dog. Dr., Kirsehir Ahi Evran Universitesi Kaman Meslek Yiiksekokulu, ethem.merdan@ahievran.edu.tr
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olan iiretkenlik karsit1 is davraniglari, ¢alisanin kendisini 6rgiitten soyutlamasina
yani yabancilagsmasina, orgiite olan kin ve nefretini tutum ve davranislarina
yansitmasina, is ve sosyal yasamlarinin olumsuz ydnde etkilenmesine yol
acabilmektedir. Bu yiizden tretkenlik karsiti davranislari, orgiit yoneticileri
tarafindan kabullenilmesi ve dikkat edilmesi gereken bir konudur (Demirel,
2009: 122). Uretkenlik karsit1 is davramslar: sonuglari itibariyle drgiite ciddi
zarar verebilecek davraniglar olmasi nedeniyle, 6rgiit yoneticilerinin konuyu
onemsemeleri ve orgiitiin dogasina ve kiiltlirline gore miicadele yontemleri
gelistirmeleri gerekmektedir.

Calismanin bu boliimiinde iretkenlik karsit1 is davranislart kavramina,
tiretkenlik karsiti is davranislarinin nedenlerine, sonuglarina ve tiretkenlik
karsit1 is davranislarina yonelik miicadele yontemlerine deginilmistir.

URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARI KAVRAMI

Orgiite ve orgiitiin paydaslarma (yoneticilere, calisanlara ve miisterilerine)
bilingli ve kasith olarak yapilan, isleri sabote etme, orgiitte hirsizlik yapma,
verilen isleri bilerek ve isteyerek yanlis yapma veya yapmaktan kaginma,
calisma arkadaglarina ve yoneticilerine fiziksel saldirganlikta bulunma gibi
olumsuz, zarar vermeyi amaglayan, kot niyetli davranislar, tiretkenlik karsitt
is davraniglar olarak ifade edilmektedir (Spector ve Fox, 2002: 271; Spector
vd., 2006: 447). Ya da tiretkenlik karsit1 is davranislari, orgiitiin dolayl ya da
dogrudan maddi ve manevi zarar gérmesine yol agan, uygun karsilanmayan,
kasit tastyan olumsuz yondeki ¢alisan davranislaridir (Polatg1 ve Ozgalik,
2015: 216; Tuna ve Boylu, 2016: 506). Baska bir ifadeyle iiretkenlik karsiti is
davraniglari, birey ya da gruplarin dikkat cekmek veya diizeltmek istedikleri,
mevcut durumdan duyduklar: rahatsizligi dile getirmeye calistiklar: protesto
tarz1 davranislaridir (Kelloway vd., 2010: 18). Uretkenlik karsit1 is davranislari,
caliganin beklenti ve isteklerine yanit verilmemesi, kiskanglik hissi, adaletsizlik
algis1 gibi durumlar nedeniyle calisma arkadaslarina, orgiit yoneticilerine,
orgiite psikolojik ve fiziksel zarar vermek i¢in, bilerek ve isteyerek sergilenen
davranislar olarak da tanimlanabilir (Merdan vd., 2022: 180-181).

Orgiit cikarlarii, ¢alisanlarin goz ardi etmeleri veya korunmasi konusunda
kotiiniyetliolmalari, tiretkenlik karsitiis davraniglarinin temelini olusturmaktadir
(Giiltag ve Erigiig, 2019: 52). Uretkenlik karsiti is davranislari, 6rgiitiin siireg
ve miilkiyetine, paydaslarina zarar veren, orgiitiin amaglariin gerceklesmesi
noktasinda engel teskil eden ve bilingli olarak yapilan, {iretkenligi dnlemeye
yonelik olumsuz biitiin davranislar1 kapsamaktadir (Giiltag ve Tiizliner, 2017:
49). Bagkalarina kars1 gergeklestirilen kotii davranis tiirii olan tiretkenlik karsitt
is davraniglarinin kapsaminda, fiziksel ve sozlii saldirida bulunmak, isi kasten
yanlis yapmak, isleri sabote etmek, hirsizlik yapmak, bilingli sekilde ise geg
kalmak, ise gitmemek veya isi birakmak gibi davraniglar yer almaktadir (Dogan
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ve Kilig, 2014: 274). Ayrica igyerinde orgiitsel amaglar disinda vakit harcamak,
ise ge¢ gelmek (Akca ve Tuzcuoglu, 2020: 261), belirtilen kurallara bilingli
olarak uymamak (Arikok ve Cekmecelioglu, 2017: 917), ¢ok sayida mola
vermek, orgiitlin maddi kaynaklarini israf etmek (Robinson ve Bennett, 1995:
565), isleri dogru yapmamak, izin almadan fazla izin kullanmak, ise siklikla
ara vermek (Spector ve Fox, 2010: 133), isleri yavaslatmak, zamani1 bosa
harcamak, dedikodu yapmak ve yaymak (Kapusuz ve Biger, 2018: 233; Penney
ve Spector, 2002, 126), ise devamsizlik, toplum i¢inde ¢alisma arkadaslari ile
alay etmek ve onlar1 asagilamak da tiretkenlik karsiti is davranislar: kapsaminda
yer alan davraniglar olarak ifade edilebilir (Le vd., 2014: 7).

Spector ve arkadaglar1 (2006: 448) iretkenlik karsitt is davranislarin
istismar, iiretimden sapma, sabotaj, hirsizlik ve geri ¢ekilme olmak iizere bes
boyuta aymrmislardir. Istismar boyutu, fiziksel ve psikolojik yonii olmakla
birlikte ig arkadaslarini gormezden gelme, yok sayma, tehdit etme, kiiciimseme,
asagilama, kiiclik diistirme, korkutma, fiziksel siddet uygulama veya itme gibi
davranislart igermektedir. Bilerek is slireglerini yavaglatma, geciktirme veya
yavastan alma, isleri eksik ve yanlis yapma, is talimatlarini, gorev tanimlarini,
kurallar1 ve yoOnergeleri ihlal etme, diisiilk diizeyde performans sergileme
seklindeki davranislar, iiretimden sapma boyutu igerisinde yer almaktadir.
Sabotaj boyutu, orgiitiin malina, miilkiine, teknolojik ara¢ gereglerinin bilingli
olarak bozulmasi, tahrip edilmesi, zarar verilmesi ve kotiiye kullanilmasi gibi
davranislar1 kapsamaktadir. Orgiite ve ¢alisma arkadaslarina ait malzemelerin,
esya ve paralarin ¢alinmasi, Arsiziik boyutu olarak ifade edilmektedir. Geri
¢ekilme boyutuda, izin almadan ise ge¢ gelme ve isten erken ayrilma, ¢ok
sik molalar verme ve bu molalarin siirelerini uzatma, ¢alismada harcanmasi
gereken zamani kisitlama vb. davraniglardir (Kurnaz ve Kokalan, 2020: 42;
Cavus ve Yetis, 2019: 280; Tuna ve Boylu, 2016: 507; Giildii, 2014: 50).

Hollinger ve Clark (1982: 98) ise, iretkenlik karsiti is davraniglarini
orgiit malina (miilkiyete) zarar verme ve tiretimden sapma olarak iki boyuta
ayirmiglardir Robinson ve Bennett (1995: 565) ise iiretkenlik karsiti is
davranislarini, 6rgiitte meydana gelen sapkin davranislar olarak degerlendirmis,
Hollinger ve Clark’in smiflandirmasia bireylerarasi boyutlarida (kisisel
saldirganlik ve politik sapma boyutu) ekleyerek bu konuyu daha genis bir
bakis acisi ile degerlendirmislerdir. Miilkiyete karsi sapma boyutu, oOrgiite
yonelik ciddi suglar kapsaminda olup, ekipmanlarin ve ¢alisanlarin sabote
edilmesi, riigvet alinmasi, galigilan siireler hakkinda yalan sdylenmesi, orgiitte
hirsizlik yapilmasi seklindeki davranislardir. Kisisel saldirganiik boyutu, diger
kisilere yonelik ciddi suglar kapsaminda olup, cinsel ve sozlil taciz, ¢alisma
arkadaslarinin esyalarmin g¢alinmasi, calisma arkadaslarini tehlikeye atma
seklindeki davramslardir. Uretimden sapma boyutu, orgiite yonelik kiiciik
suglar kapsaminda olup, alkol ve uyusturucu kullanimi, 6rgiit kaynaklarmin
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israf edilmesi veya kotiiye kullanimi, yavas caligma ve isten erken ayrilma gibi
davranislart icermektedir. Politik sapma boyutu, diger kisilere yonelik kiiglik
suclar kapsaminda olup, yonetimin kayirmacilik yapmasi, is arkadaslar ile
ilgili dedikodu yapilmasi, is arkadaglarini suglama, yararsiz sekilde rakabet
etme seklindeki davranislardir.

Uretkenlik karsit1 is davranislari, Sosyal Degisim Teorisi’ne dayanmaktadir.
Ciinkli sosyal degisim teorisi, taraflar arasinda herhangi bir degisim
iligkisinin, insan iliskilerinin subjektif bir maliyet-fayda analizi kullanilarak
olusturuldugunu 6ne siirmektedir (Chernyak-Hai ve Tziner, 2014: 2).

Blau (1964)’nun ileri siirdigli bu teoriye gore, bireylerin bekledikleri geri
bildirim gerceklestiginde motive olmakta ve bunun karsiliginda gerekli ¢abay1
gostermektedirler. Searle’ye gore (2000: 139) sosyal degisim teorisinin ilkeleri
su sekildedir:

e Bireyler arasindaki iligkiler 6diil beklentisine gore sekilenmekte ve

gerceklesmektedir.

e Bireylerin ddiillere deger vermesi sonucu iligkiler gelismekte,
kuvvetlenmekte ve devam ettirilmektedir.

e Bireyler, 6diil konusunda adaletli olunmasi ve karsi tarfin beklentilere
karsilik vermeleri durumunda degisimi siirdiirmektedir.

e Bireyler arasinda kurulan iligskilerin maliyeti saglanan faydalar
agsmamalidir.

e Bireylerin elde edilmek istenen ddiilleri alma ihtimalleri yiiksektir ve bu
gergeklestiginde olumlu yonde davranig sergilemektedirler.

Bu teoriye gore, bireyler kendilerine karst taraf olumlu davranig
gosterdiginde, olumlu davranig sergileyerek ayni karsiligi vermek zorunda
hissederler. Olumsuz davranig ya da tutumlarla karsilastiklarinda ise olumlu
tutum ve davraniglarini azaltir, kendilerini geri ¢ekebilir ya da olumsuz olanlart
artirabilirler (Tuna ve Boylu, 2016: 507-508). Baska bir ifadeyle bu teoriye
gore, olumsuz ¢alisma kosullarini algilayan ¢alisanlarin olumsuz yonde, olumlu
ve motive eden ¢alisma kosullarini algilayan calisanlarin ise olumlu davranig
sergiledikleri ifade edilmektedir (Haar, 2014: 1944).

URETKENLIK KARSITI iS DAVRANISLARININ NEDENLERI

Uretkenlik karsiti is davranislarini  gerceklesmeden onlemek veya
gerceklestikten sonra diizeltebilmek igin bu tiir davraniglarin sebeplerini bulmak
gerekmektedir. Ciinkili bu davraniglarin kasitli ve 6rgiite zarar veren davranislar
oldugu diisiiniildiigiinde, calisanlarin bu davraniglar1 gergeklestirmelerinin
pek cok sebebi olabilir. insan davranislarinin temelinde tutumlar vardir ve bu
tutumlarda bireylerin algilari ile olusmaktadir. Dolayisiyla iiretkenlik karsit1 is
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davranislariin ortaya ¢ikmasinda, ¢alisanlarin olumsuz algilari ve tutumlari
etkili olmaktadir (Polatg1 ve Ozgalik, 2015: 216).

Uretkenlik karsit1 is davanislarmin  olusmasmin nedenleri, calisanin
motivasyon eksikligi ve yeteneklerini ortaya koyamamis olmas, is kosullarinin
yani fiziki sartlarin yetersiz olmasi, c¢alisanlara yeterince sorumluluk ve
kendini ifade etme firsati verilmemesi, sosyal hayattaki sorunlarin is hayatina
taginmasi, teknolojik imkanlarin yetersiz olusu seklinde siralanabilir (Chen,
2017: 3). Bunlarin yanisira s6z konusu nedenler, bu tiir olumsuz davraniglara
kars1 orgiitiin yeterli diizeyde 6diil ve ceza politikalarinin olmamasi, ciddi
yaptirimlarin uygulanmamasi (Tuna ve Boylu, 2016: 508), orgiitlerdeki
prosediirlerin ve kurallarin tam olarak uygulanmamasi ve isgorenler arasinda
ayrimcilik yapilmasi ve adaletli davranilmamasi olarak siralanabilir (Restubog
vd., 2011: 248).

Diger taraftan orgiitiin getirdigi kisitlamalar, ¢alisanlarin kisilik 6zellikleri,
calisanlara esit davranilmamasi, ¢alisanlarin ig tatminsizligi yasamalari
ve mutsuz olmalari, stres yasamalari, monoton is hayatt nedeniyle isten
sikilmalar1 da tiretkenlik karsiti is davranisinin nedenleri olarak siralanabilir
(Cavus ve Yetis, 2019: 278). Ayrica baskict yonetim anlayisi, ¢alisanlara soz
hakki verilmemesi, ¢alisanlarin yaptiklarinin takdir edilmemesi, asagilanmasi
ve kiiclik goriilmesi, mobbing uygulamalari, g¢alisanlarla yasanan iletisim
sorunlari, terfi imkanlarinin yeterli olmamasi ve calisanlarin kendilerini
gelistirmelerine firsat verilmemeside tiretkenlik karsit1 is davraniglarina neden
olabilecek durumlardir.

URETKENLIK KARSITI iS$ DAVRANISLARININ SONUCLARI

Uretkenlik karsit1 is davranislar1 sonucunda, riisvet alma, ise ge¢ gelme ve
isten erken ayrilma gibi davranislarin arttigi, 6rgiit imajinin zedelendigi, 6rgiitiin
itibarinda ve sayginhiginda kayip, halkla iligkiler maliyetlerinin yiikseldigi,
pazarlama faaliyetlerinin daha da zorlastig1, is kazalariin ve buna bagli sigorta
kayiplarinin, isten ayrilmalarin ve beraberinde ¢alisanlara 6denen tazminatlarin
ve iggoren devir hizinin, stres ve depresyon gibi psikolojik sorunlarin arttigi,
verimliligin azaldigir sdylenebilir (Dogan, 2020: 374; Giltas ve Tiziiner,
2017: 48). Bunlarin yanisira orgiit ara¢ ve gereglerinin sabote edildigi, calisma
stirelerine iligskin yanlis bilgi verme, orgiitiin ve is arkadaglarinin esyalarim
calma, tacizde bulunma, calisma arkadaslarini tehlikeye atan tutum ve
davraniglar gelistirmede tiretkenlik karsiti ig davraniglarinin sonuglar1 olarak
siralabilir (Isik ve Eraslan, 2021: 41-42).

Orgiitlerde iiretkenlik karsit1 is davranislari sonucunda, orgiitteki islerin
isleyisinde aksamalar, orgiit karliliginda, etkinlik ve verimlilikte azalmalar
(Kozako vd., 2013: 182), isletme performansinda diisiisler (Tian vd., 2014: 29),
orgiitsel normlarin ve uygulamalarin ihlal edilmesi ve buna bagli olarak orgiitsel
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amag ve hedeflerin gecikmesi s6z konusu olabilir (Chernyak-Hai ve Tziner,
2014: 2). Ayrica iiretimin diigmesi, siparislerde gecikme, miisteri sikdyetlerinde
artis, calisanin isini sonlandirma veya iiretken olabilecegi yetenegine uygun
bagka bir iste calistirma da, tretkenlik karsiti is davraniglarinin sonuglart
arasinda gosterilebilir.

URETKENLIK KARSITI i$ DAVRANISLARINA YONELIK MUCADELE

YONTEMLERI

Calisanlar gorev performanslarindan zamanla sapmakta, rgiitsel stireglerin
aksamasina neden olmakta, Orgiitiin amag¢ ve hedeflerine uygun olmayan
tutum ve davraniglarin olusmasina yol agmaktadir ki buna iiretkenlik karsitt
is davranislar1 denilmektedir. Uretkenlik karsit1 is davranislar1 orgiitsel norm
ve degerlere ters diisen, bilingli ve planli olarak orgiit liyeleri tarafindan
gergeklestirilen, hem kisisel hem de oOrglitsel hayati ciddi olarak tehdit eden
davranislardir (Polat¢i vd., 2014: 2). Bu davraniglara yonelik orgiit yonetiminin
miicadele etmesi ve olumsuzluklarini en aza indirmesi 6nemlidir.

Uretkenlik karsiti is davramisinin sebep oldugu olumsuzluklarla miicadele
edebilmek i¢in, orgiitte etik iklimin olusturulmasi 6nemlidir (Polat, 2021: 2).
Orgiitlerde etkin ve verimli bir etik ikliminin olusturulabilmesi icin, orgiit
yonetiminin ¢alisanlart olumsuz davraniglari gergeklestiginde uyarmali,
bu davraniglar devam ettigi siirece maas kesintisi, konumundan daha diisiik
islerde calistirma, kinama gibi cezalandirma yollarina gidilmelidir. Bu olumsuz
davranislarin devam etmesi durumunda ise ¢aligsanlarin islerine son verilmelidir
(Ersar1, 2021:724-725). Ciinkii bu noktada onemli olan Orgiitiin varligini
siirdlirmesidir ve buna zarar verebilecek calisanlar 6rgiitten uzak tutulmalidirlar.

Orgiitiin verimli olmasm1 engelleyecek sekilde is yapmamalar1 anlamina
gelen tretkenlik karsiti is davranmiglari, calisanlarin endiistriyel sabotaj
sergilemeleri anlamina da gelmektedir. Bu davraniglar orgiitlerin biiyiik mali
kayiplara ugramasina neden olabilmektedir ve ciddi miicadele yontemleri
gelistirilmelidir (Moretti, 1986: 134). Uretkenlik karsit1 davranislara yonelik
miicadele yontemleri su sekilde siralanabilir (Merdan, 2021: 76):

e Sabotaja sebep olan ¢alisanlarin uyarilmasi ve gerekirse igine son verip
oOrgiitten uzaklastirilmasi.

e C(Calisanlara yeteneklerini sunma firsati taninmasi.

e Miisterilerin orgiit i¢in neden degerli oldugunun bilincinde olmalarinin
saglanmasi.

e (aliganlara esit sekilde sorumluluklar ve s6z hakki verilmesi.
e Is paylasimmin ve gérev dagilimmin dengeli sekilde yapilmast.
e Adaletli bir yonetim anlayiginin saglanmasi.

e (Calisanlar arasinda olumlu iletisim, isbirligi ve dayanigmanin saglanmasi.
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e (alisanlara 6demelerin zamaninda yapilmast.

e (Calisanlara asir1 is baskisi ve is yiikiinden kaginilmasi.

e s siireclerinde ¢alisanlarin gériislerinin alimas.

e C(Calisanlara emir ve talimatlarin, anlasilir sekilde ifade edilmesi.
e Etik kurallarin, yazili ve sozlii olarak bildirilmesi.

e Motivasyon ve is tatminini artirmaya yonelik egitimler verilmesi.
e (Calisma ortamina iliskin fiziki durumun iyilestirilmesi.

e Esnek caligma uygulamalarinin saglanmasi.

e Yeterli teknolojik imkanlarin saglanmasi.

e Psikolojik ve sosyal hayata iliskin sorunlarin ¢oziimii i¢in danigmanlik
hizmeti verilmesi.

e QOdiillendirme ve cezalandirmaya y&nelik prosediirler ve politikalar

gelistirilmesi.

Bunlarin yanisira orgiit kiiltiiriintin gelistirilmesi, orgiitiin yapisina uygun
liderlik tiiriiniin uygulanmasi, seffaf yonetim anlayisinin saglanmasi, ¢alisanlarin
yonetime katilimlarinin saglanmasi, ddiillendirme sisteminin adil sekilde
yapilmasi, ekonomik refahin daha iyi hale getirilmesi de tiretkenlik karsiti
is davranislan ile miicadelede etkili olabilecek unsurlar olarak siralanabilir
(Dogan, 2020: 388).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Uretkenlik karsiti is davranislari, calisanlarin orgiite, islerin siireclerine,
calisanlara zarar vermek amaciyla yaptiklari, kasitli, bilerek ve isteyerek
gerceklestirdikleri davraniglardir. Bu durumun gelismesinin  temelinde
calisanlarin algilart etkili olmakla birlikte, Orgiitte yasanan adaletsizlikler,
yonetim bi¢imi, iletisim sorunlar1 ve motivasyon kaybi gibi bir¢cok faktoriin
etkisi vardir. Onemli olan bu olumsuz davranislar ortaya ¢ikmadan &nlem
almaktir. Bunun saglanabilmesi adaletli bir yonetim ve liyakatli uygulamalar
ile miimkiin olabilir.

Uretkenlik karsit1 is davranislarinin gerceklestigi durumlarda ise, oncelikle
davranisin temel sebebi belirlenmelidir. Belirlendikten sonrasinda ise sorunun
¢Oziimiine ve tekrar gergeklesmesini Onlemeye yonelik, sikayet yonetimi,
stres, catisma ve motivasyon kaybina yonelik egitim uygulamalari, calisma
kosullarimin iyilestirilmesi, 6diil ve ceza uygulamalarinin yapilmas1 faydali
olabilir. Aksi halde ¢6ziim bulunamaz ve galigan bu davraniglara ve orgiite zarar
vermeye devam ederse isinden uzaklastirilmasi da orgiite fayda saglayabilir.

Uretkenlik karsit1 is davranislari ile ilgili literatiir incelendiginde ¢ok sayida

calismanin oldugu goriilmektedir. Ancak {iretkenlik karsiti is davranislariin
sonuglart ile miicadele etmeye yonelik ¢alismalarin yeterli diizeyde olmadigi
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sOylenebilir. Calismanin literatlire en onemli katkisi literatiirdeki bu boslugu
doldurmasi ve yapilacak c¢alismalara kavramsal acgidan katki saglamasidir.
Uretkenlik karsit1 is davranislar ile etik iklim, performans, hizmet sabotaji,
hizmet inovasyon davranigi, boreout konularinda calismalarin yapilmasi
orgiitler agisindan fayda saglayacaktir. Diger taraftan Uretkenlik kargiti
is davraniglarinin sebeplerini ve sonuglarini belirlemeye yonelik nitel
calismalarin yapilmasi, orgiitler ve yoneticiler i¢in 6nemli sonuglar ortaya
koyacaktir. Caligmanin 6zellikle tiretkenlik karsiti is davranislari ile miicadele
etme noktasinda, orgiit yoneticilerine, c¢alisanlarina ve arastirmacilara katki
saglayacagi diistiniilmektedir.
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ORGUTSEL CEVIKLIK
Fatih Ferhat CETINKAYA!, Halil ibrahim AK>

GIRIS

Degisimin hizli bir sekilde oldugu gilintimiizde globallesmenin de etkisiyle
isletmelerin ayakta kalmas1 sorunu giderek belirgin hale gelmeye baslamstir.
Bugiin acilan isletmenin rekabet ettigi alan giderek genislemistir. Rekabet
alaninin genislemesi isletme agisindan bir¢ok beceriyi de ayni1 anda kullanmay1
gerektirmektedir. Geleneksel yontemlerin de disinda farkliliklara, yeniliklere
acik olan gelisimi kovalayan, degisen ve gelisen tiiketici taleplerine hizla yanit
verebilen isletmeler ayakta kalma yolunda avantajli bir konuma gelmektedirler.

Orgiitsel ceviklik kavrami, disiplinler arasi birlikteligi saglayan, kendi
kendini yonetebilen, sorunun ¢oziilmesi igin sorunu pargalara bdlen, sorunun
¢Oziimii i¢in iglevsel takimlar kuran, alternatifler arasindan en uygun ¢6ziimii
hizli ve ¢agin gerekliliklerine uyan bir sekilde segen, miisteri geri bildirimini
Onemseyen bir yapiyla yakindan iligkilidir. Cevik bir orgiit kiiltliriine sahip
isletmede Orgiitiin 6niine ¢ikan firsatlari yerinde ve zamaninda degerlendirmesi,
tehdit algis1 olusturan durumlarda ise bu durumu hizla ¢dzmesi beklenir.
Degisimin hizli olmasi, ¢cevreye uyumu zorlagtirmaktadir.

Degisim sadece tiiketici davranislarinda degil ayni zamanda, drgiitlerde, orgiit
kiiltiirtinde ve toplumda olmaktadir. Degisimi mikro, mezzo ve makro diizeyde
analiz etmek yine gelisim ve degisimlere cevap vermenin ilk agsamasidir. Bu
degisimlere bireysel agidan ve orgiitsel baglamda g¢evik olarak cevap vermek
gerekmektedir. Bireysel olarak ¢evik bir ¢alisan ile ¢alismanin yani sira orgiitii
de ceviklik baglaminda aktif hale getirmek, isletmenin boliimleri arasinda bu
rekabeti olusturmak, tiiketici davranislarina ve taleplerine karsi ¢evik hareket
eden bir orgiit kiiltiirii olusturmak gerekmektedir.

Orgiitlerinin karar verme becerilerinin gelismesi, kendini yonetebilen
takimlar olusturmasi, sorun ¢oziimiinde beseri sermayeden faydalanmasi ve

1 Dog. Dr., Kirsehir Ahi Evran Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Bliimii, ficetinkayad0@gmail.com
2 Dr. Ogrencisi, Kirgehir Ahi Evran Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, Isletme Anabilim Dali, halil-ibrahim-ak@
hotmail.com
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ayni zamanda bu degisim ve gelisimlerin orgiit kiiltiiri haline gelmesinde takim
liderlerinin etkisi olmaktadir.

Orgiitsel ¢evikligin boyutlar1 degerlendirildiginde, 6rgiitsel cevap verme,
yetkin olma, Orgiitiin esnekligi ve Orgilitin hizi 6ne c¢ikan kavramlardir
(Akkaya ve Tabak, 2018: 187). Cevik olan drgiitlerde bu dort bilesen ayni anda
olmal1 ve bu bilesenleri orgiit kiiltiirii haline getirme konusunda da calisanlar
cesaretlendirilmelidir. Orgiitsel ¢eviklik drgiitlerin duragan yapidan ¢ikip ivme
kazanma yoluyla dinamik bir sekle biiriinmesini ister.

Glnlimiizde orgiitlerin ¢evik bir yapida olmasi, ona rekabet istinliigi
saglamasi yoniinde katkilar sunmasinin yami sira, Orglitsel gelisimini
kolaylastirir. Dolayisiyla degisim yolunu secen, gelisime agik olan orgiitlerin
ceviklik konusunda hassas olmasi gerekmektedir. Bu hassasiyetin bireysel
olmasinin yani sira orgiitin tim birimlerine sirayet etmesi, kabul gormesi
gerekmektedir. Bu bolimiimiizde 6rgiitsel ¢evikligin ne kadar gerekli oldugu
gercegini, en basindan ceviklik ile ilintili olan kavramlardan baglayarak
anlatmaya calisacagiz. Orgiitsel ¢eviklik kavraminmn yeni olmasi, orgiitler
acisindan hayati 6nem tasimasindan dolay1 bu ¢alismanin gelecekte yapilacak
olan ¢aligmalara 6rnek teskil edecegi diigiiniilmektedir.

ORGUTSEL CEVIKLIK

Ceviklik kavrami 1990’11 yillarda tiretim orgiitlerinin degisen tiiketici tavir
ve davraniglarma hizli cevap verebilmek, degisimin hizla oldugu gercegini
benimseyen, bu degisime adaptasyonun da hizli olmasini saglamak amaciyla
literatiire kazandirilmistir. 2000’11 yillarda ise bu kavramin boyutlar1 anlamsal
olarak genisletilmis, degisen ve gelisim asamasinda olusan kosullari 6nceden
tahmin etme becerisi, coklu beceri gerektiren durumlart hizli ve makul sekilde
yOnetme, ¢oziime kavusturma becerisi olarak tanimlanmistir (Bakan vd., 2017:
121). Orgiitsel ceviklik kavrammin ortaya ¢ikisina bakildiginda dis etkenlerin
onemi biiyiiktiir. Orgiitiin dayanikli olmasiyla benzer sekilde ¢eviklik, disaridan
gelebilecek krizlere karsi cevap verebilme hizi olarak ifade edilebilir (Altintag
ve Ozata, 2022: 794). 1990’11 yillarda ortaya gikan durum iizerinden analiz
yapilmast ve bu duruma hizli cevap vermesi beklenirken bu durum 2000’li
yillarda ise 6nceden tahmini de gerektiren bir siirece donligmiistiir.

Isletmeler &rgiitsel ceviklik sayesinde, uygun kosullar olustugu dénemde
daralmaya giderek karar verme mekanizmalarimi daha aktif hale getirerek,
tiim paydaslarin beklentilerine, taleplerine ivedi bir sekilde reaksiyon gdsteren
birimler haline doniismektedir (Kogel, 2014: 489).

Cevik olmak, teyakkuz halinde olmak, tetikte beklemek, firsatlar
degerlendirmek icin hamle yapmak amaciyla uygun zamani kollamak, daha
once ¢ikardigi tecriibe ve deneyimler ile de sezi yetenegini kullanarak, daha
sorun ortaya cikmadan gidisati sezebilen ve bunlara miidahale yontemleri
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gelistiren isletme olarak algilanir (Sambamurthy vd., 2003: 6).

Ceviklik Tirk Dil Kurumu Soézligl tarafindan “Kolaylikla davranan,
cabuklukla davranan, tetikte olan ve atik yapida olma” seklinden tanimlanir
(Tirk Dil Kurumu Soézligi, 2023). Yazin alaninda ise bazi arastirmacilarin
orgiitsel ¢eviklik tanimlamalar1 farklilik gostermektedir. Bu tanimlamalari su
sekilde siralamak miimkiindiir.

Ceviklik bir oOrgiitiin daha oOnceden sezilemeyen, tahmin edilemeyen,
ongoriide bulunulmayan degisim ve gelisimlere hizli sekilde adapte olma
durumudur (Kettunen, 2009: 409). Orgiitsel ceviklik, yeni teknolojileri ve
yaklagimlar1 kullanarak orgiit ¢alisanlarina bilgi, beceri ve siirekli 6grenme
kabiliyeti kazandirmak yoluyla isletmelerin gelecegi ve piyasada rekabet
etmesi amacina hizmet eden ¢ok dnemli bir faktordiir (Gontildlmez, 2019: 33).
Bunun yani sira geleneksel anlayistaki orgiitlerle ¢cevik anlayistaki orgiitlerin
bir¢ok farkliliklar: bulunmaktadir. Sekman ve Utku’nun (2017) yapmis oldugu
geleneksel ve ¢evik orgiit ayrimi Tablo 1°de sunulmaktadir.

Tablo 1. Geleneksel ve Cevik Orgiitlerin Karsilastirilmasi

Geleneksel Orgiitler Cevik Orgiitler

. Hizli algilarlar, hizli analiz ederler ve hizli
Geg karar verirler.

karar verirler
Rutin 6rgiitlerdir, Isteksiz ¢alisirlar. Hirsli, heyecanli ve hizlhidirlar.
Olaylar karsisinda Reaktif davranirlar. Olaylar karsisinda Proaktif davranirlar.
Genellikle yavas ve agir hareket ederler. Ortalamanin iistiinde bir hizla hareket ederler.

Yeniliklere ve teknolojik degisimlere karst Yenilikleri benimserler, teknolojiyi hemen
direng gosterirler. benimseyen ve ilk uygulayan olmay1 severler.

Calisanlar yapilmasi gereken igleri erteleme | Caliganlar islerini bir an 6nce bitirmek isteri,
egilimindedir. caligkan orgiitlerdir.

Cevik orgiitler disa ve sosyal orgiitlerdir.
Dis cevrelerinde yasanan degisimleri hemen
algilayip hizli cevap vermek isterler.

Kaynak: (Sekman ve Utku, 2017)

Geleneksel orgiitler i¢lerine doniiktiir, dig
cevreleriyle pek ilgilenmezler.

Ceviklik bir orgiitiin ¢evresinde iletisimde bulundugu tiim paydaslarinin
degisim gelisim ve stratejilerine odaklanarak, isletmenin bilgi sermayesini de
kullanarak, degisimin yasandigi ilk andan itibaren bu degisimin farkinda olup
hizli cevap verebilme kabiliyetini aktif hale getirmesi halidir (Ganguly vd.,
2009: 411). Orgiitlerin ¢evik olma ihtiyacinin nedenleri olarak cevrelerinde
olacaklar1 tahmin edemedigi hizli degisimler oldugu ifade edilmektedir.
Bu degisimler hakkinda bilgi sahibi olmak ve bilgileri yonetmek onemlidir
(Merdan, 2022: 98).

Cevikligi sadece yasanan degisimlere ayak uydurmak, siirece uyum
saglamak olarak degerlendirmek yanlistir. Beklenmeyen pazar firsatlarin
degerlendirmek, orgiit yapisini bu degisim ve gelisimlere hizli cevap verecek
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sekilde, personelin egitilmesi, isletmenin hazir olma hali olarak tanimlanabilir.
Hizli adaptasyon yetenegidir. Bu adaptasyonu bir durumdan baska bir duruma
gecis olarak degerlendirmek degil de komple bir degisiklik icermesi olarak
benimsemek, kabul etmek gerekmektedir (Arslan, 2007: 58).

Orgiitsel olarak hizli olmak, yapisal olarak esnekligi kabul etmek,
degisimden korkmamak, yeni degisimleri fark etmek ve firsatlar1 rekabet
ustiinliigii saglamak agisindan hizla cevaplamak, tiiketici beklentilerini ve
egilimlerini diizgiin okumak gerekmektedir. Orgiitiin tehditlere kars1 koruma
yapisinin da hizli bir sekilde devreye sokulmasi yerinde olacaktir. Bir orgiitli
kurumsal agidan da ¢evik sirket yapan bu 6zelliklerdir (Powell, 2006: 973).

Cevikligin dort bileseni vardir. Bunlardan ilki miisteri zenginlestirme
(arttirma), ikincisi rekabette isbirligi yapma, liclinciisii belirsizliklere karsi
degisime hazir olma ve sonuncusu da insan ve bilgi etkisinin kaldiracidir
(Giachetti vd., 2003: 54).

Cevik bir orgiit, yaratici diisiince yapisini benimsemis, yeniliklere agik, akil
ile hareket eden, sorunlar karsisinda hizli ¢oziim stratejileri olan, degisim ve
gelisime uyum saglayan ve bunu odak kabul eden, aktif bir sekilde siirecin
icinde olan, bir yapida olmalidir. Rekabet avantaji saglar ve diger orgiitlerden
one ¢ikaran orgiitsel ceviklik anlayisini benimsemesidir (Aktas, 2021: 70).

Orgiitsel ¢eviklik orgiitiin gevresinde maruz kaldig1 tehditlere ¢dziim bulma,
yakaladig1 firsatlar1 da degerlendirme yetenegidir (Dogan ve Baloglu, 2018:
100). Cevik bir yapi tehdit algilarin1 gérmezden gelemez ve firsatlart hizli ve
uygun bir sekilde degerlendirmelidir.

Orgiitiin ¢evresinin farkinda olarak onlara hizli bir sekilde yanit verebilme
yetenegine sahip olmasi Orgiitli diger rakiplerine karsi avantajli konuma
getirmekte ve onu digerlerinden farkli kilmaktadir. Ceviklik digsal uyaranlara
kars1 anindan cevap verebilme ve yapisal olarak esnek olma durumunu ortaya
koyar (Demirel ve Giiler, 2022: 362).

Cevikligin tanimlaria bakinca genel olarak orgiitsel ¢evikligin, orgiitlerin
gelecekte yasamini idame ettirebilmeleri cabasidir. Orgiitler degisim ve gelisimi
yakalamak i¢in organizasyonun genel yapisini ¢evik bir hale getirmektedirler
(Candan vd., 2017).

Tiim bunlar disiiniildiigiinde orgiitsel g¢eviklik Orgiitiin ¢evresinde olan
degisiklikleri tiim boyutlariyla takip etmesi, firsatlar1 degerlendirmesi, tehditleri
gerek onceden sezerek gerekse yasadigi donemde ¢oziimler bularak, hedef
kitlesinin ihtiya¢ ve taleplerine hizli bir sekilde cevap verecek orgiit yapisini
olusturma ve kendini yoneten takimlarla birlikte sorun ¢6zme kabiliyetini
artirmay1 hedefleyen ve tiim bunlar orgiitsel kiiltiir haline getiren orgiitlerin
¢evik oldugundan bahsetmek miimkiin olacaktir.
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Orgiitsel Cevikligin Boyutlar

Orgiitsel cevikligin boyutlar1 diisiiniildiigiinde arastirmacilarin iizerinde
durdugu konular farklilik gostermektedir. Genel kabul goren ise oOrgiitsel
¢evikligin 4 boyutu olarak bilinen 6rgiitiin cevap vermesi, esnek olmasi, hizl
olmasi1 ve alaninda yetkin olmasidir (Sharifi ve Zhang, 1999)

Kavramlailgili yapilan caligmalar izerinde durdugumuzda orgiitsel gevikligi
isletmenin iginde ve dis g¢evresinde hizli bir sekilde meydana gelen degisiklik
ve gelisimlere, hizli bir sekilde adapte olma, degisim ve gelisime uygun olarak
cevap verebilme yetenegi olarak tanimlamak miimkiindiir. Pazarda fark edilen
firsatlar1 degerlendirmek, pazar igin tehdit olusturabilecek durumlar sezip
bunlara ¢6ziim iireterek pazarda sdz sahibi olma, daimiligi saglama ¢abasi
olarak da goriliir. Degisim ani bir sekilde oldugunda da degisime hizli bir
adaptasyon siireci olarak goriiliir. Orgiitsel ¢evikligin boyutlar1 asagida Sekil
1’de gosterilmektedir.

Cevap
Verme
Orgiitsel Yetkinlik
Ceviklik
Esneklik
Hiz

Sekil 1. Orgiitsel Cevikligin Boyutlar
Kaynak: (Akkaya ve Tabak, 2018: 187).
Sekil 1’de orgiitsel ¢evikligin boyutlart sunulmus olup bir Orgiitiin
cevikligin dort temel boyuttan olustugu ifade edilmektedir. Asagida bu boyutlar
aciklanmaktadir.

Cevap Verme

Orgiitlerin rekabette 6ncii olabilmeleri ve siirdiiriilebilirligini devam
ettirebilmeleri bakimindan cevap verme yetenegi ¢ok énemli bir fonksiyona
sahip olup giiniimiiz sartlarinda teknolojik gelismeler ¢ok hizli bir sekilde
gelismektedir. Teknolojik geligmelerin anlagilmasi ve buna adaptasyon 6nemli
bir yere sahip olmakta ve degisimlerle birlikte degisen ve siirekli artan talepleri
karsilayabilmek oOrgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantajimi elde etmeleri
acisindan 6nemli bir unsurdur (Sen, 2023: 36).
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Orgiitsel ¢evikligin ilk boyutu olan cevap verme, isletmenin kendi disinda
meydana gelen degisimlere reaktif bir tavirla miidahale etmesi ve dogru
aksiyonlar1 gostermesidir (Seo ve La Paz, 2008: 137). Cevap verme orgiite
rekabet giicii saglar. Rakiplere kars1 daha direncli olan orgiitiin ayakta kalarak
piyasada tutunmasi kolaylasir. Teknolojik gelisim ve degisimlere bagli olarak
pazarda da degisen kosullarin olmasi muhtemeldir. Pazar beklentilerine
yerinde ve zamaninda cevap verme davranigi goOsteren Orgiitler, orgiitsel
ceviklik baglaminda mesafe kat eder. Cevap vermeyi teknolojik gelisim ve
degisimlere bagli miisterilerin beklentilerine cevap verme onlar1 karsilama
olarak tanimlamak da yerinde olacaktir. Orgiitiin gikmas1 muhtemel durumlari
onceden fark etmesi de yine orgiite ¢ceviklik kazandiracaktir (Akkaya ve Tabak,
2018: 187).

Cevap verme boyutuna bakildiginda, orgiitlerin is ve dis cevrelerinde
meydana gelen ya da gelmesi muhtemel olan degisiklikleri 6nceden fark edip
hizla orgiitiin sistemine dahil edebilme yetenegidir. Burada asil énemli olan
degisiklikler gerceklestirdikten sonraki adaptasyon degil, bu durumun 6nceden
fark edilerek harekete gegme durumudur. Bu pazarda rekabet avantaji saglamak
amacinda olan, orgiitiin devamliligini saglamak niyetinde olan orgiitlerin sahip
olmasi gereken bir beceridir (Chan vd., 2017: 486). Buna ek olarak orgiitlerde
kullanilan bilgi ve yonetim sistemlerinin stratejik agidan kullanimi orgiitlerin
cevikligine katki niteliginde oldugu soOylenebilir. Gerek yoneticiler gerek
calisanlar i¢in teknolojiyi drgiitiin igerisine entegrasyonu énem arz etmektedir
(Altintas ve Ozata, 2021).

Cevap verme fiziki olarak seslenme durumu degil eylemsel olarak orgiitiin
degisimlere, yeniliklerle kars1 yerinde ve zamaninda ivme kazanma boyutudur.
Potansiyelin farkinda olma durumudur. Ayni zamanda miisterilerin degisen
tiiketici davraniglarinin nereye dogru yonelim gostereceginin dnceden analizinin
yapilmasidir. Sadece adaptasyon olarak degerlendirmek eksik kalacaktir ¢iinkii
hedef ayn1 zamanda 6nceden sezebilen takimlar yaratmaktir.

Hiz

Icinde bulundugumuz donemde yasan degisim ve gelisim siiregleri
oldukca hizl1 olmaktadir. Isletmeler rekabet avantaji yakalamak icin gevresel
degisimleri fark etme ve buna cevap verme konusunda olduk¢a hizli olmalidir.
Isletmeler faaliyet yiiriitmekte oldugu sektdrde varligmi devam ettirmenin yani
sira degisimleri kendi lehlerine gevirebilecek bir hiz ile yasanan degisimlerin
onciisii konumunda olmalidir (Giigli ve Sehitoglu, 2010: 1).

Hiz boyutu ile cevap verme boyutu arasinda oldukga kuvvetli bir bag vardir.
Teknolojinin dogru kullanilmasi ve sistem igerisinde diger siirecleri iyi analiz
ederek faydali sonuglar ¢ikarilmasi i¢in hizli hareket etme kabiliyeti orgiitiin
cevikligini gostermektedir. Cevap verme yapilacak olan hamlenin se¢im
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stireciyken, hizl1 davranma kabiliyeti ise se¢ilen hamle veya hamlelerin fiiliyata
gecirilme evresidir (Akkaya ve Tabak, 2018: 189).

Hizlilik, isletmenin faaliyetlerini devam ettirirken, degisim silirecini avantaja
cevirme, hizli ve seri bir sekilde davranmaktir, yani eylem s6z konusudur.
Piyasa sartlarinda miisterilerin veya hizmetten yararlanan bireylerin taleplerine
iliskin hizli tutumlar rekabet avantaji saglamaktadir (ileri ve Soylu, 2010: 16)

Hiz hizmet gosterilen alanda olan degisikliklere seri bir sekilde adapte
olmak, daha 6nceden alinan kararlar1 hizla eyleme gegme durumudur. Karar
verilmis konular ilizerinden rekabet avantaji saglayacak konularin 6zenle
secildikten sonra eyleme gectigi evre bu evredir. Miisteri, hizmetten faydalanan,
sorunlarmin hizla ¢oziildiigiinii gérmek ister. Isletmenin bu konudaki pratik
tutumu, orgiitsel c¢eviklik manasinda da ileriye tasimaktadir. Bu baglamda
orgiitsel ¢eviklik konusunda unsurlardan en 6nemli boyutlardan birinin de hiz
oldugu ger¢egi yadsinamaz.

Esneklik

Esneklik orgiitsel ¢evikligin baslangic ilkelerinden birisi olup orgiitiin
saglikli bir biiyiime gerceklestirebilmesi icin gerekli olan ilkelerdendir.
Saglikli bir orgiitte esneklik, hiz, cevap verebilme, yetkinlik gibi 6zelliklerin
olabilmesi caligan sagligi, orgiitsel uyum, yetenek, motivasyon gibi unsurlarin
amacina uygun bir sekilde caligmasi gerekir (Altintas, 2022: 128). Esneklik,
piyasa sartlarinda ortaya ¢ikan ani degisikliklere uyum yetenegi olarak ifade
edilmektedir. Buuyum pazarda kalicilig1 arttirdigi gibi ayn1 zamanda da istikrari
korumaktadir. Esnek bir yapiya sahip isletmeler degisime hizla uyum saglarlar.
Degisimin yikic etkilerini kendilerine firsat olacak sekilde diizenlerler. Sahip
oldugu esneklik ile beseri sermayesinden faydalanarak degisimin yarattigi
olumsuz etkiyi azaltarak yeni hizmet iiretme veya lriin yeniligi verdigi
hizmetleri gelistirir (Kundi ve Sharma, 2015: 227).

Birgok arastirmaci zaten esnekligi ¢ikis noktasi olarak benimsemistir. 11k
basta kabul edilen goriis orgiitlerin yapisinin dis ¢evrede olan degisikliklere
kars1 orgiitiin degigsmesi ve uyum saglamasi olarak tanimlanmis fakat daha
sonra ise kullanim alan1 genislemistir. Isletmelerin mevcut imkanlarla farkl
hedeflere ulagsma yetenegine dogru bir doniisiim yasamistir (Zhang ve Sharifi,
2000: 496).

Esneklik isletmenin sahip oldugu beseri ve beseri olmayan sermayeden
faydalanarak olusan yeni durumlara karsi uygun olan becerisi kullanmay1
icerir. Orgiitiin faaliyet yiiriittiigii pazarda olusan degisimlere kars1 faaliyetlerini
stirdiirmek i¢in yeteneklerine basvurmasidir ve bu orgiitsel esneklik ile miimkiin
olacaktir. Gelisim ve degisimler bazen belirsizliklere neden olur. Calisanlarin
hizli bir ivme ile pazarda olan talepleri degerlendirmesi ancak sahip oldugu
beseri sermayeyi kullanmasi ile miimkiin olacaktir. Bu orgiitsel esnekligin
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gerekliliklerindendir. Orgiitsel esneklik rekabet ortaminda rakiplere oranla
daha avantajli konuma getirir (Kogyigit, 2018: 34).

Yetkinlik

Yetkinlik boyutu ise orgiitsel ¢cevikligin birlikte ¢alisiimasini saglayan diger
tabirle tiim boyutlardaki becerilerin biitiinsel bir bakis acisiyla degerlendiren
yeterlilikleri anlatmaktadir. Belirli stratejilere sahip olan orgiitler karar verme
becerileri konusunda yetenekli ise yeni kosullara uyum saglama konusunda da
cogu zaman yetenekli olmaktadir. Bu durum orgiitsel yetkinligin bir emaresi
olarak gosterilir (Akkaya, Kayalidere ve Tabak, 2019: 26). Yetkinlik, pozitif bir
yaklagim olarak literatiirde ifade edilmekte fakat yetkinligin var olmas1 pozitif
olaylarin meydana gelmesini her zaman saglamamaktadir. Ornegin toksik
liderler islerinde oldukga etkinli ve yetkin olabilmekte fakat mesai arkadaslari
ve Orgiit agisindan negatif etkiler yaratabilirler (Bozbayir vd., 2023: 20).

Orgiitsel yetkinlige sahip olan orgiitler aym1 zamanda diger bilesenlere de
sahip olmasiyla birlikte orgiitsel ¢eviklige de sahip olur. Yetkin bir orgiit sorun
tespiti yapmakla kalmaz ayni zamanda da ¢6ziimlerini pazar sartlarina goére
hizlica sunar. Orgiitiin rekabet {istiinliigii saglamasi icin tiim boyutlara sahip
olmasi, pazarda avantaj saglayacaktir. Orgiitiin birimler arasinda iletisimi agik
hale getirmek, bilgi akisinin saglanmasi, orgiitiin degisiklere karsi siirekli
teyakkuz halinde olmasi yine rekabet avantaji saglayarak devamlilig1 getirir.
Yetkinlik sadece gerekli bilgi sermayesine sahip olmak degil ayn1 zamanda
sahip oldugu sermayeyi dogru ve zamaninda kullanmasidir.

ORGUTSEL CEVIKLiGi BENIMSEYEN ORGUTLERIN OZELLIKLERI

Orgiitsel ceviklige sahip orgiitlerin kendine 6zgii 6zellikleri bulunmaktadar.
Orgiitiin gevik bir sekilde iiretime devam etmesi ayn1 zamanda degisen piyasa
kosullarina kars1 uyum saglamasi olarak séylenen “Ceviklik Siiriiciileri” olarak
ifade edilmektedir. Orgiit, ceviklik yetenekleri ile de ¢evresel degisimlere hizla
uyum saglayarak pazarda rekabet avantaji veya devamliligini saglar. Ceviklik
Saglayicilari ise yoneticilerin ve liderlerin orgiitiin ¢eviklik yeteneklerine sahip
olmastiginyaptigiuygulamalar olarak degerlendirilir (Akkayavd.,2019; Akkaya
ve Tabak, 2018). Cevik orgiitlerin olusmasinda demokratik yonetimlerin dnemi
biiyiik olup c¢alisanlar ve yoneticilerin demokratik ortamlarda gorev yapmalar1
cevap verebilme, hiz, yetkinlik ve esneklik agisindan olumlu goriilmektedir.
Demokrasinin var oldugu kurumlarda g¢aliganlarin beklentilerine goére kurum
igerisinde politikalar iiretilmesi beklenir (Maruf ve Altintas, 2021: 134).

Bireylerin kisisel Ozellikleri nasil zamanla olugsmakta ise orgiit kiltiirii
de zaman igerisinde yapilan gelisim ve degisimlerle sekil almaktadir. Bu
yolla giinceli takip etme ve ¢agin gerekliliklerine ayak uydurma baglaminda
bir ivme kazanmaktadir. Orgiitsel cevikligin tanimimi yapilirken orgiitiin
dinamik bir yapida olmas1 gerektigi, canli bir organizma oldugu, elde ettigi
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bilgi kiiltiirii sayesinde ¢evresel degisimleri onceden sezmesi gerektigi gergegi
ortaya ¢ikmistir. Algilanan degisimlere etkin bir sekilde cevap verilebilmesi
yine orgiitsel ¢eviklik belirtileridir (Ashrafi vd., 2005). Ayrica yenilikei igler
sayesinde orgiitler ve calisanlar kendilerini siirekli gelistirmekte, is siireglerinde
yeteneklerini kullanarak daha fazla uyum saglamakta, motive olmakta ve
boylece performans artmakta olup ¢eviklik noktasinda 6nemli goriilmektedir
(Merdan, 2022: 4).

Strode ve arkadaslart (2009) orgiitsel cevikligin bir yontem olarak
varligindan bahsedebilmek i¢in, Orgiitsel kiiltiir bilesenlerini belirlemislerdir.
Kiiltlir haline gelebilmesi icin ise ¢evikligin kalitimsal bazi 6geleriyle kendini
gosteriyor olmasi gerekmektedir.

Orgiitiin gerek hizmet alim1 yoluyla gerekge kendi 6z kaynaklarini kullanarak
egitim vermesi, degisen ve gelisen pazar icerisinde olan ivmeyi yakalamak i¢in
atik bir tavir sergilemesi gerekmektedir. Aliman egitimin islevsel olabilmesi
icin, fikir aligveriginin yapildigi toplantilar organize edilmeli ve bu toplantilarda
geri bildirime 6nem verilmesi gerekmekte ve liderlerin ¢aliganlari bu yonde
cesaretlendiriliyor olmasi gerekmektedir.

Liderin orgiit icerisinde iletisim kanallarimi aktif hale getirmesi
gerekmektedir. Orgiit icerisinde rekabetin giivenilir bir sekilde olmas1 drgiitsel
kiiltiir haline gelmesi 6nemlidir. Rekabet drgiit calisanlarini aktif hale getirirken
aynit zamanda g¢evik bir yapinin olusumunu saglamaktadir. Ekibin birlikte
hareket edebilme kabiliyetinin yiikseltilmesi ve ekip liderlerinin siireci 6zenle
takip etmesi orgiitii cevik yapiya dogru gotiirecektir.

Orgiit ¢alisanlarmin fikrini kolayca beyan edebilmesi, sorun ve ¢dziim
Onerileri siireglerinde katilimc1 bir yap1 gosterebilmesi gerekmektedir.
Kurallarin orgiitiin ¢ikarlart dogrultusunda esnek bir yapida olmasi da yine
orgiitsel ¢cevikligin olusumuna katk: saglar (Demirel ve Giiler, 2022: 362)

Orgiit icerisinde birimler arasinda koordinasyonun olmasi, ydneticilerin
sorun ¢0zlimii noktasinda kolaylastirict olmasi, orgiitiin bilgi 6z sermayesi olan
bilgi kiiltiirinden faydalanmasi da yine orgiitii ¢cevik bir ¢izgiye getirecektir.
Bireyin, orgiitii gliclendirirken ayni zamanda 6rgiit igindeki bilgi akisi sayesinde
kendini giiclii hissediyor olmasi da gerekmektedir.

Orgiit liderlerinin orgiitiin hareket kabiliyetini artirirken cevik bir yapiya
biirlinmesini saglamak i¢in, sektdrel ve sektor disi isbirliklerine agik olmasi
gerekmektedir. Bu baglamda orglitsel yapilanma siirecinde liderlerin degisime
ve gelisime acik, siirekli kendini yenileyebilen, drgiitsel ¢eviklik asamalarini
oncelikle kendinde uygulayabiliyor olmasi gerekmektedir.

Orgiit calisanlarinin  teknolojiyi kullanabilmesi, giinceli takip etmesi,
yeni bilgilerin orgiit igine hizla yayilmasinin saglanmasina destek vermesi,
tiim verilerin ve istatistiki bilgilerin kayit altina alinmasi da degerlendirme
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stireclerinde oOrgiite fayda saglayacak ve orgiitsel c¢eviklik noktasindaki
eksikliklerin tespiti rahatlikla saglanacaktir.

SONUC VE DEGERLENDIRME

Degisim kaginilmazdir ve giiniimiizde orgiitler degisimle birlikte gelismek
durumundadirlar. Bazen bunu 6z sermayesini kullanarak saglarken bazen
de hizmet satin alarak alaninda uzman isletmeler tarafindan sahip oldugu
beseri sermayesini egiterek giiniimiiz sartlarin1 yakalamayi gaye edinirler.
Isletmenin 6rgiitsel anlamda bagartya ulagmasi igin bireysel becerilerin yani
sira igletmeninin tiim takimlarmin da basarili olmas1 beklenir. isletme iginde
bir takimin giiniimiiz sartlarina uyum saglayamamasi, kendini tekrar etmesi,
degisim ve gelisimleri takip etmemesi, uyum saglamada olan gligliikler orgiitsel
basariy1 azaltarak igletmenin varligin1 devam ettirme becerisini oldukga azaltir.

Orgiitiin amaglar1 gergevesinde olusan alt gruplarin/takimlarin drgiitiin genel
hedefleri ¢ercevesi yoniinde yapmasi ve kendini yenilemesi gerekmektedir. Bu
yenilik ¢agin gerekliliklerine yonelik olmali, degisen tiiketici davraniglarinin
etkisiyle talepleri karsilamali, talebin oldugu dénemde hizli bir sekilde olmalidir.
Orgiitlerin piyasay1 okumasi ve bu degerlendirme neticesinde piyasada cevap
vermesi orgiitsel ceviklik kavrami ile aciklanmaktadir. Orgiitsel ceviklik,
orgiitiin takimlariin duragan bir yapidan ¢ikip aktif bir yapiya gelmesidir.
Cevik orgiit siirekli yaptig1 analizler ile karsilasabilecegi pazara ait engelleri
onceden sezer. Sezemedigi durumlarda ise pazara hizla cevap vererek bu
eksikligi giderme yoluna gider.

Cevik bir oOrgiit multidisipliner bir yaklagima sahip olmalidir. Coklu
becerilere sahip olmasi yetmez ayni zamanda bu becerileri aktif bir reaksiyon
gostererek uygun zamanda kullanmay1 da bilir. Pazar avantaji saglamak igin
Orgiitiin sorun ¢6zme becerisinin yetkinlikle donatilmasi1 gerekmektedir. Yani
sorun ¢oziiciiler pazart okumali ve heniiz ¢evresel degisim olmadan durumu
sezmelidir. Degisimin yonii ve hizinin da kurumsal amaglar i¢in tespit edilmesi
uygulanacak yontem igin belirleyici olacaktir. Yetkin olmayan ydneticiler ve
takim liderleri sorunun tespiti noktasinda yetersiz kalacaktir.

Beklentilere cevap vermek, oOrgiitiin hizmet verdigi alanda olan talepleri
dogru okumak ile baglar. Yeterli donanima sahip Orgiitler sahay1 bilir ve
degisimleri sezer veya yakindan takip eder. Yapilan miidahale yontemleri
yetkinlik icerir ve bu baglamda tiiketici taleplerini karsilar. Kargilan uyguladigi
metot yine yetkinlikler alakalidir. Sahada c¢alisan personel degisen tiiketici
yonelimlerin fark eder uygun olan degisikligi uygular. Degisim kendi iginde
giiclii bir iradeyi barindirir, yetkinlige sahip olan orgiitlerde bu evre giivenli
bir sekilde tamamlanir. Zamanlama olduk¢a &nemlidir. Hiz yetenegi olan
orgiit seri bir sekilde uygulayacagi degisim yontemini belirler ve daha dncede
analizlerini yaptig1 bu yontemi uygular. Orgiitsel ¢eviklik konusunda yetenekli
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olan orgiitler, bu asamalar1 tamamlarken multidisipliner bir yaklagimla orgiitiin
sahip oldugu becerileri kullanir.

Orgiitsel cevikligi benimseyen orgiitlerde iletisim becerileri konusunda tiim
calisanlar yeteneklidir. Takim liderleri acik iletisimi destekler ve calisanlari
bilgi paylagimi konusunda cesaretlendirir. Yikici elestiri yerini yapici elestiriye
birakmustir.  Orgiit calisanlar1 isletmenin cikarlart dogrultusunda rekabet
edebilir.

Cevik yapiy1 kabullenen &rgiitlerde teknoloji kullanimi yaygindir. Orgiit 6z
kaynaklarini kullanarak personellerini egitir. Gerek gordiigii durumlarda ise
hizmet alim1 yoluyla bu egitimleri tamamlar. isletmenin boliimleri arasindaki
koordinasyonun saglanmasi, ¢alisanlarin koordineli ve uyum igerisinde
calismasi desteklenir ve bu konuda cesaretlendirir. Egitimle ilgili geribildirim
ister ve bunu uygun sekliyle degerlendirir.

Tiim bunlar diisiiniildiigiinde orgiitsel ceviklik degisen ve gelisen piyasa
sartlarin1 okumayi, hizli bir sekilde cevap vermeyi gerekli kilar. Coklu beceri
kullanim1 ister, kurumsal bilgi kaynaklarint kullanarak yetkinligini 6n plana
cikarir. Piyasa sartlarinda faaliyet yiiriittiigii alanlarda oncli olmak, rekabet
ustiinliigii saglamak isteyen igletmeler ¢evik orgiit olmali ve deginilen konular
iizerinde yapilanmaya gitmelidir. Cevik Orgiit orgiitiin piyasada tutunmasini
ve kriz diye tabir edilen donemlerden giiglenerek ¢ikarak isletmeyi avantajli
konuma getirir.
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HAVACILIK SEKTORUNDE ORGUTSEL SESSIZLIK
Mehmet Fatih VURAL!

GIRIS

SkyWings Havayollar1, giivenligi her seyin Oniinde tutan bir kurulus
olarak biliniyordu. Ancak son birka¢ aydir, ucus ekibi iiyelerinden ve bakim
personelinden gelen bazi uyarilar dikkat ¢ekmeye basladi. Ugaklarda teknik
sorunlar ve bakim eksiklikleri, personelin yorgunluk nedeniyle islerini dogru
bir sekilde yapamadiklar1 gibi ciddi sorunlarin da belirtisiydi. Fakat sirket
icinde, giivenlik sorunlarini agikc¢a ifade etmekten kaginiliyordu. Nedenleri
farkliydi: Bazi caliganlar, glivenlik sorunlarini rapor etmeye ¢ekinmelerinin
is kaybma veya cezai sorumluluga yol acabileceginden endise ediyorlardi.
Ust diizey yonetim, bu tiir sorunlari kamuoyuna aciklamak yerine sessizce
ele almaya calisiyordu, c¢linkii sirketin giivenilirligini zedeleme korkusu
tastyorlardi. Ayrica, bazi ucus ekipleri, hiyerarsik yapmin getirdigi baski
nedeniyle yorgunluk gibi kisisel sorunlari agikga ifade etmekten ¢ekiniyorlardi.
Sonug olarak, SkyWings Havayollari, orgiitsel sessizlik nedeniyle gilivenlik
ihlalleri ve hatalarin agiklanmadigini fark etti. Giivenlik tehlikede olabilirdi
ve bu sessizlik, itibar kaybma ve hukuki sorumluluklara yol agabilirdi.
Ancak bu noktada sirket, koklii bir degisiklik yapmaya karar verdi. Ust diizey
yonetim, giivenlik sorunlarinin agik¢a ele alimmasimi ve ¢oziilmesini tesvik
etmeye basladi. Calisanlar arasindaki hiyerarsi azaltildi ve kisisel sorunlarin
paylasilmasi cesaretlendirildi. Koruyucu kiiltlir yerine giivenlige odaklanan
bir kiiltiir olusturuldu. Ayrica, giivenlik sorunlarmin agik¢a raporlandigi ve ele
alindig1 bir i¢ iletisim sistemi gelistirildi. SkyWings Havayollari, bu énlemleri
alarak giivenlik konularina daha acgik ve etkili bir sekilde yaklasti. Bu, ucus
giivenligi ve itibarlarini koruma konusundaki taahhiitlerini ylikseltti ve orgiitsel
sessizligi azaltarak daha giivenli uguslar sagladi.

Yukaridaki 6rnek olay havacilik sektdriinde oOrgiitsel sessizligin 6nemini
somut bir sekilde anlamaya yardimci olmaktadir. Genellikle 6rgiitsel hiyerarsi

1 Ars. Gér., Ardahan Unv. 1.1.B.F. mehmetfatihvural@ardahan.edu.tr
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icerisinde olumsuz veya tehdit edici olarak yorumlanabilecek bilgiler caliganlar
tarafindan gozlemlenmektedir. Bu bilgilerin st ydnetimle paylasiimasi
konusunda ise calisanlar ¢ogu zaman isteksiz davranmaktadirlar (Roberts
ve O’Reilly, 1974; Ryan ve Oestreich, 1991). Bilgilerin iletilmesindeki
bu isteksizlik calisanlar tarafindan bilginin yumusatilarak st kademeye
aktarilmasima da sebep olmaktadir. Yani ¢alisanlar sonuglarinin tehlikeli
olacagmi diislindiikleri konular1 veya yoneticilerine giiven duymadiklar
durumlarda bilgileri filtreleyerek yoneticilerine ilettikleri disiiniilmektedir
(Read, 1962; Roberts ve O’Reilly, 1974). Filtrelemenin yani sira calisanlar
sorunlar hakkinda tamamen sessiz kalmay1 da se¢gmektedirler. Bu durumu
aciklamak i¢in oncelikle oOrgiitlerde ses ve sesszilik kavramlari agiklanmakta
ve sonrasinda orgiitsel sesszilige neden olan faktdrlere deginilmektedir. Daha
sonra Orgiitsel sessziligin tiirleri hakkinda bilgi verilerek sessizligin orgiitler
icin yol agabilecegi sonuglara deginilerek mevcut boliim sonlandirilmakatadir.

ORGUTLERDE SES VE SESSIZLiK

Orgiitlerde ses kavrami ¢alisanlarin memnuniyetsizliklerinin dile getirilmesi
ile orgiitsel kararlar tizerinde etki yaratmak amaciyla diisiincelerini aktarmalar
durumu olarak tanimlanmaktadir (Banerjee ve Somanathan, 2001). Calisanlar
yonetsel diizeyler arasinda bilgi akisini ancak ses ile saglayabilmektedirler
(Hussain vd., 2019). Bu bilgi akis1 orgiitlerin verimliliklerini ve tiretkenliklerini
artirabilecek konularin yani sira hatalar ve sorunlar gibi olumsuz konularin
aktarilmasinidaigermektedir (Mackenzie vd.,2011). Bubaglamda orgiitlerde ses
bir seyleri degistirmek icin aktif ve yapici bir tepki olarak karsimiza ¢ikmaktadir
(Farrell ve Rusbult, 1992). Sessizlik ise sesin aksine pasif ve cogu zaman yikici
bir eylem olarak goriilmektedir (Garner, 2009). Ses ile sessizlik arasindaki
ayrim bundan ibaret degildir. Calisanlar genellikle yaptiklar is, is yerleri ve
orgiitlerinin daha iyi uygulamalarla yonetilmesini istemektedirler. Birtakim
fikirlere, goriislere ve bilgilere sahip olan ¢alisanlar 6rgiitlerindeki uygulamalari
iyilestirmek i¢in bu fikir, gdriis ve bilgilerini kimi zaman ifade etmeyi se¢cmekte
kimi zaman da sessiz kalarak diislincelerini saklamaktadirlar (Brinsfield vd.,
2009). Goriildiigi gibi ses ile sessizlik iki ayr1 kutbu temsil etmektedir. Ses,
fikirlerin, gortslerin ve endiselerin ifadesi olarak tanimlanmaktayken sessizlik,
tiim bunlarin saklanmasi olarak ifade edilmektedir (Brinsfield vd., 2009). Ses,
orgiitteki onemli konular ve sorunlar hakkinda konusmak anlamina gelirken
sessizlik aksine konusmamak anlamina gelmektedir (Zehir ve Erdogan, 2011).

Sessiz kalma eylemi calisanlarin bilingli olarak sessizligi se¢meleri ve
beklenmedik olaylar1 gormezden gelmeleri ile olusmaktadir. Orgiit acisindan
son derece yikici ve stratejik acidan hatali kararlar goz ardi edilerek rizaya
dayali1 bir ihmal s6z konusu olabilmektedir (Weick, 2002). Meshur odadaki fil
metaforu tam olarak bu durumu ag¢iklamaktadir. Odada koskoca bir fil vardir
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ve oradaki herkes bu fili gormekte fakat kimse bundan bahsetmemektedir. Bu
fili gérmezden gelmenin bazi nedenleri vardir. Mesela karar alma prosediirleri,
yonetsel yetersizlikler, ticret esitsizligi, orgiitsel verimsizlikler ve diistik orgtit
performansi bu durumun nedenlerinden bazilar1 oldugu distinilmektedir
(Morrison ve Milliken, 2000). Bu agidan bakildiginda sessizlik orgiitler igin
degisim ve gelisimin oniinde bir engel olusturan potansiyel bir tehlike olarak
goriilmektedir. Farkli bakis agilart ve fikirlerin deger goérmedigi orgiitlerde
sessizlik tetiklenmekte ve kararlara katilim sinirli kalmaktadir (Harquail ve
Cox, 1993).

Calisanlar kimi Orgiitlerde yoneticilerinin sorunlar hakkinda duyarsiz
kalacagimi diistinmektedirler. Konugmaya tesebbiis edilse dahi yoneticilerin
gormezden gelecekleri veya bu konusmalar neticesinde cezalandirilacaklarini
diisiindiiklerinde bir sessizlik donglisii igerisine girmektedirler (Milliken
ve Lam, 2009). Bu durum zamanla orgiit {iyeleri tarafindan paylasilan ve
onlarin tutumlarini, davraniglarini belirleyen algilarini olusturmaktadir (Clark,
2002). Orgiitsel etkinligi olumsuz ydnde etkileyen hatalar1 tespit edememe ve
6grenme becerilerinin zayiflig1 ¢alisanlarin sessiz kalmalar1 gerektigi algilart
ile olusmaktadir. Orgiit geneline yayilmis ve calisanlarm g¢ogunlugunun
davranislarina yansiyan konugsmama durumu sessizlik iklimine dontismektedir
(Vakola ve Bouradas, 2005).

Orgiitlerde sessizlik yoneticiler tarafindan ya bir kabul edis ya da yasananlar
hakkinda duyarsiz kalmak olarak yorumlanabilmektedir. Ge¢miste ¢alisanlarin
sessizligi uyumlu olduklar1 ya da itaat ettikleri anlami tasimaktayken giinlimiizde
istenmeyen bir durum olan sessizlik bir tepki veya kendini olaylardan soyutlama
olarak degerlendirilmektedir (Bildik, 2009). Fakat sessizlik cogu zaman bilingli
bir eylem olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu bilingli eylem sessiz kalarak karsit
goriiglerin kabul edilmesi degil igsel olarak reddedilmesi ve bu reddetme
neticesinde yine sessizce calisanin bazi tepkiler vermesi ile stirmektedir. Bu
tepkilerden bir tanesi c¢aliganlarin ihmal davraniglaridir (Rusbult vd., 1988).
Memnuniyetsizliklerini dile getiremeyen g¢aligsanlar is yerinde sorumluluklarini
aksatarak veya erteleyerek sessiz bir eylem ile tepki gosterebilmektedirler.
Baz1 c¢aliganlar ise istemedikleri durumun igerisinde daha fazla yer almay1
istemeyerek orgiitten ayrilmay1 segcmektedir (Parker ve August, 1997). Orgiitte
kalip her seye ragmen orgiitlin bir iiyesi olarak devam etmek ¢alisanlarin sadik
birer orgiit iyesi oldugunu gostermekteyken yeterince baglilik hissetmeyen
caliganlar ise orgiitten ayrilmay1 segebilmektedirler (Hirschman, 1970). Kimi
zaman da Orgiitten ayrilmak yerine ¢alisanlar drgiitlerinde ilave rol davraniglari
gibi rol ve sorumluluklarinin disindaki davranislardan kaginarak sadece asgari
diizeyde verilen isleri yapmakta fazlasina kesinlikle dokunmayarak ¢aligmaya
devam etmektedirler. Sessiz istifa (quiet quitting) olarak adlandirilan bu durum
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calisanlarin memnuniyetsizlikler ve is aile yasami ile ilgili sorunlar nedeniyle
Orgiitten ayrilmayarak orgiit i¢in resmi sorumluluklar1 disinda herhangi bir
cabaya girmeksizin ¢aligmaya devam etmektedirler (Formica ve Sfodera, 2022).

SESSiZ KALMA NEDENLERI

Sessiz kalma nedenleri arasinda yazinda pek ¢ok faktor ele alinmaktadir
fakat bu faktorler arasinda en etkili ve en ¢ok incelenen konularin yoneticilere
duyulan giiven eksikligi, ¢alisanlarin konusmaktan korkmalar1 ve konusmanin
yaratacagi riskler, orgiitlerde olusmus olan sessizlik iklimi ve c¢alisanlarin
icinde bulunduklar1 ulusal kiiltiiriin etkileri yer almaktadir.

Yoneticilere Giivenilmemesi

Calisanlar bazen yoneticisinin kendilerine tepki verebilecegi, olumsuz bir
sekilde sorun ¢ikarici olarak etiketlenebilecegi, sosyal ¢cevreden diglanabilecegi
ve sonugta is performanslarindan 6diin verebilecegi korkusuyla sessiz kalma
egiliminde olabilmektedirler (Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).

Konusmanin Riskli Gériilmesi

Orgiitsel sessizlige neden olan en dénemli faktorlerden birinin galisanlarin
korkular1 oldugu ve konusmanin riskli goriilmesi oldugu diisiiniilmektedir.
Caligsanlarin korkular1 nedeniyle onlari sessizlige iten bes faktor belirlenmistir
(Milliken, Morrison ve Hewlin, 2003).

o Etiketlenme ve kotii goriilme korkusu

e lligkilerinin yrpranmasi korkusu

e Misilleme veya ceza gdrmekten korkma

e Diger calisanlar lizerinde olumsuz bir etkide bulunma korkusu

e Konusmanin herhangi bir farklilik dogurmayacagi inanci

SESSIZLIK iKLiMi

Orgiitiklimi¢alisanlarmsessizkalmalarin1 onemlidl¢iide etkileyebilmektedir.
Calisanlarin ¢ogu konugmanin sakincali goriildiigii orgiit iklimine uyumlanarak
sessiz kalmay1 se¢mektedir (Edmondson, 2004). Bu durum pek ¢ok sektorde
gecerliligini kanitlamistir ve bu sektdrler arsinda havacilik sektorii de yerini
almaktadir. Ugus ekipleri, yer hizmetleri, bakim personeli gibi farkli ekiplerin
icinde bulunduklar iklimden etkilenerek riski goz ardi edip sessizliklerini
sirdiirebilmektedirler. Organizasyonda bir sessizlik ikliminin yaratilmasini
kolaylastiran 6nemli bir faktor, tist diizey yoneticilerin, 6zellikle astlarindan
olumsuz geri bildirim alma korkusudur. Birgok ¢alisanin utang, tehdit,
kirillganlik veya yetersizlik duygusundan kaginmak i¢in biiyiik ¢aba gosterdikleri
savunulmaktadir. Bu nedenle, ¢alisanlarin zayif olarak algilanmalarina neden
olacak veya performanslari hakkinda soru isaretleri yaratabilecek herhangi bir
bilgiden ka¢inma egiliminde olmaktadirlar (Argyris & Schone, 1978). Boylesi
bir 6rgiit ikliminin sessizligi tesvik ettigi diisiintilmektedir.
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ULUSAL VE KULTUREL NORMLAR

Sessizlige neden olan 6nemlidegiskenlerden bir digeri de orglitlerinigerisinde
bulunduklari ulusal kiiltiirlerdir. Caliganlarin kiiltiirel egilimleri onlarin sessizlik
diizeylerini belirleyebilmektedir (Huang vd., 2005). Yiiksek diizeyde bir giic
mesafesi kiiltiiriine sahip olan iilkelerde ¢alisanlarin memnuniyetsizliklerini ve
endiselerini ¢aligma arkadaslara ya da yoneticilerine bildirme ihtimallerinin
diisiik oldugu belirtilmektedir. Ciinkii yiiksek bir gli¢ mesafesi kiiltiiriine sahip
iilkelerde diger calisanlarla ¢atismaktan kaginmay1 ve yoneticilerin emirlerine
sorgusuz bir sekilde elestirmeksizin itaat etmeyi 6grenilmistir (Hofstede, 1991).

Bireylerin sahip olduklari davraniglarin pek gogu kiiltiirel olarak kabul edilmis
davranislar olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Pek az kisi bu kiiltiirel normlarin
disina ¢ikarak yeni seyler Ogrenmekte ve kendisini degistirebilmektedir
(Senge, 1990). Ulusal kiiltiir bu durumu etkileyen temel faktorlerden biri
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Yiiksek giic mesafesi, belirsizlikten kaginma
ve kollektivist bir grubun tiyesi olmak c¢alisanlarin sorunlari bildirmek yerine
sessiz kalmay1 tercih etmelerine neden olabilmektedir (Morrison ve Milliken,
2000).

Sessizlige neden olan faktdrlerin bireysel, orgiitsel ve yonetsel agidan ayri
ayr1 incelenebilmektedir. Calisanlarin bireysel, orgiitsel ve yonetsel 6zellikleri
neticesinde bir takim olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu olumsuz
sonuglar hor goriilmek, iliskilerin zarar gérmesinden korkulmasi, misilleme/
cezalandirilma korkusu, baskalar1 tizerinde olumsuz bir etkinin olugsmasi veya
konusmanin herhangi bir etki yaratmayacagi inancini ortaya ¢ikarabilmektedir.
Bu durumlar neticesinde orgiitsel sessizligin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz hale
gelmektedir. Bu durum asagidaki tabloda gosterilmektedir.

Sekil 1: Orgiitsel Sessizligin Nedenleri

Bireysel Ozellikler Beklenen Olumsuz Sonuglar
* Deneyim Eksikligi — ¢ Etiketlenmekveya
+ Disiik Pozisyon Olumsuz gérillmek

« lliskilerin Zarar Gormesi

A 4

¢ Misillemeveya
Orgiitsel Ozellikler Cezalandiriima

* Hiyerarsik Yapi Bir Sorun veya Endise ile

A4

* DestekleyiciOlmayan [ « Digerleri tizerinde ilgili Sessiz Kalma Olasiligr
Orgat Kltara olumsuz etki

Yonetici ile iligki Konugmanin Herhangi

* DestekleyiciOlmayan Bir Fark Yaratmayacagina
Tarz inanilmasi

+  YakinhkEksikligi
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ORGUTSEL SESSIZLiGiN TURLERI

Cok boyutlu bir yap1 olarak kavramsallastirilan orgiitsel sessizlik yazinda ti¢
farkli boyutla incelenmektedir. Bu ti¢ tiir 6rgiitsel sessizlik, kabullenici sessizlik,
korunma amagli sessizlik ve koruma amaglh sessizlik olarak ayrilmaktadir.

Kabullenici Sessizlik

Kabullenici sessizlik, ¢alisanlarin diislincelerini aktarma konusunda ¢ekinik
davranmalarmin farkli diistincelere sahip olunsa dahi bu diisiincelerin karsilik
bulmayacagi ve diisiincelerin aktarilmasinin faydasiz bir ¢abadan baska bir sey
olmadig1 inanc1 tagimalari nedeniyle sessiz kalinmasini ifade etmektedir (Pinder
ve Harlos, 2001). Bu durum ¢alisanlarin her ne yaparlarsa yapsinlar iletisim
kurduklart kisilerin fikirlerini degistiremeyecekleri 6n kabuliine kapilmalar
nedeniyle ger¢eklesmektedir. Havacilik sektoriinde calisanlar siklikla yogun is
yiikil ve stres altinda ¢aligmaktadirlar. Bu durum, ¢alisanlarin sorunlari veya
hatalar1 agik¢a dile getirmekten kacinmalarina neden olabilir, ¢linkii bu tiir
aciklamalarin islerini daha da zorlastiracagindan endise edebilirler. Bu nedenle,
potansiyel sorunlar1 rapor etmek yerine pasif bir sekilde sessiz kalmayi tercih
edebilmektedirler (Bogosian, 2012).

Korunma Amach Sessizlik

Calisanlarin diisiinceleri nedeniyle bir ceza veya yaptirima maruz kalmak
gibi misilleme korkusuyla diisiincelerin gizleyerek kendilerini korumaya
almaktadirlar. Bu misilleme korkusu calisanlarin gereksiz yere sikayetlenen,
ihbarcilik yapan, huzur kagiran biri olarak etiketlenmesi ve hem ydneticileri
tarafindan cezalandirilmasini hem de c¢alisma arkadaslar1 tarafindan
uzaklastirilarak yalnizlagmaktan korkulmasini igermektedir (Van Dyne vd.,
2003). Havacilik sektoriinde galisanlar, hata yapma veya giivenlik ihlali raporu
verme konusunda disiplin cezasi veya is kaybi gibi sonuglarla karsilasma
korkusu tasiyabilmektedirler.

Koruma Amaclh Sessizlik

Orgiitsel sessizlik kabullenici ve korunma amach ortaya ¢iktiginda olumsuz bir
durumu ifade etmekteyken koruma amagli oldugunda nispeten olumlu bir durum
olarak degerlendirilebilmektedir. Calisma arkadaslarini veya orgiitlerini korumak
icin caliganlar sessiz kalabilmektedirler (Van Dyne vd., 2003). Calisanlarin
kendilerine yonelik olumsuz bir durum nedeniyle sessiz kalmak yerine orgiitleri
ve baskalarin zarar gérmesini 6nlemek adina sessizligi tercih etmeleri koruma
amagl sessizligin temelini olusturmaktadir. Havacilik igletmeleri caliganlart
kimi zaman orgiitsel alanda karsilastiklar1 problemler karsisinda sessiz kalarak
orgiitlerinin kurumsal itibarlarini korumay1 amaglarken kimi zaman da denetleyici
kuruluslar tarafindan o6rgiitiin cezalandirilmasini 6nlemek adina sessiz kalmay1
tercih edebilmektedirler. Bu durum calisanlarin baglilik ve aidiyetleri ile de ilgili
oldugu diisiiniilmektedir (Sadeghi ve Razavi, 2020).
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ORGUTSEL SESSIZLIGiN ARDILLARI

Orgiitsel sessizlik bazi is tutumlari iizerinde olumsuz etkiye neden olmaktadr.
Bu is tutumlarindan havacilik sektorii agisindan 6nemli olanlart arasinda basta
is tatmini gosterilebilir. Orgiitsel sessizlik caliganlarin is tatminini olumsuz
yonde etkilemektedir (Vakola ve Bouradas, 2005). Calisanlarin sessiz kalmasi
memnuniyetsizliginin birikerek artmasi ve tatmin diizeyinin azalmasina neden
olmaktadir. Calisan sessizligi ile iligkili olan bir diger is tutumu ise orgiitsel
vatandaslik davranisidir. Calisanlarin sessizliklerinin vatandaslik davranisi
sergilemeleri tlizerinde Onemli derecede etkili oldugu diisiiniilmektedir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002). Kisaca resmi is rollerinin fazlasini yapmak
olarak tamimlanabilecek vatandashik davranisi ¢alisanlarin sessiz kalmalari
ile orgiit icerisinde herhangi bir etkiye sahip olmadiklar1 inanc1 vatandaglik
davranisi sergilemelerinin oniine gegmektedir. Calisanlarin orgiitlerine olan
baglhiliklar1 da benzer sekilde orgiitsel sessizlik diizeyleri ile iliskili oldugu
diistiniilmektedir. Sessiz kalan calisanlarin orgiitleriyle kurduklar1 bag her
gegen gilin zayiflamakta ve kimi zaman diisiik baglilikla islerine devam eden
caliganlar kimi zaman ise Orgiitiiyle bagi tamamen kopan ve isten ayrilmaya
karar veren ¢alisanlar ortaya ¢ikmaktadir (Yao vd, 2022). Sessizligin bir diger
onemli ardili ise isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi oldugu diisiiniilmektedir.
Calisanlarin orgiitlerinde seslerini yiikseltememeleri isten ayrilma niyetlerinin
artmasi sonucunu ortaya ¢ikarmaktadir (Sevik, 2020).

ORGUTSEL SESSIZLiGiN ORTADAN KALDIRILMASI

Caligsanlarin katilmim destekleyen ve konugmalaria yardimci olan bir
orgiit iklimi sayesinde Orgiitsel sessizlik engellenebilmektedir. Béyle bir iklimin
saglanabilmesi i¢in (Piderit ve Ashford, 2003).

Calisanlari siirekli 6rgiitsel sorunlar ve kisisel memnuniyetsizlikler hakkinda
konusmaya tesvik etmek ve bu konugsmanin gerceklesecegi zamani iyi belirlemek
gerekmektedir. Sorunlar ve memnuniyetsizlikler hakkinda konusmanin
calisanin kendisine zarar vermeyecegi bilinciyle orgiit tarafindan desteklenen
siradan bir durum oldugu fikrinin yaygilik kazanmasi1 gerekmektedir.

Caliganlar tarafindan firetilen yeni fikirlerin yayilimmni ve dolagimini
arttirmak sessizlik ikliminin Oniine geg¢ilmesi i¢in Onem tagimaktadir.
Calisanlar tarafindan sunulan yeni fikirler 6n yargi ve elestiriyle geri itilmesi
yerine diger ¢alisanlar tarafindan tartisilarak makul bir ¢ergceveye oturtulmasi
gerekmektedir. Bu sayede ¢alisanlarin konusmalar1 tesvik edilerek katilimer bir
yapinin olugmasi saglanabilmektedir.

Orgiit icindeki farkli departmanlar ve boliimler arasindaki koordinasyonun
iyl saglanmas1 gerekmektedir. Birbirinden kopuk bir orgiitsel yap1 igerisinde
caliganlarin boliimler arasi iletisimleri zayiflamakta ve sorunlarin dile getirilmesi
konusunda c¢ekingenlik artmaktadir. Bu durum departmanlar ve calisanlar
arasinda giiclii bir iletisim kanalinin saglanmast ile ortadan kaldirilabilmektedir.
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Calisanlara yonelik etik dis1 uygulamalart Onlemek orglit icerisindeki
sessizlik ikliminin ortadan kalkmasma katki saglayabilmektedir. Seslerini
yiikselten ¢alisanlarin hak etmedikleri bir muamele ile karsilasmayacaklarini
bilmeleri onlarin cesaretlenmeleri konusunda tesvik edici olabilmektedir.

Benzer sekilde ¢alisanlarin is giicli sorunlartyla ilgili fikir aligveriginin olmast
i¢in Orgiitsel destegin saglanmasi da sessizligin Oniine gegebilmektedir. Calisma
ortaminda yasanan problemlerin aktarilmasi calisanlarin ergonomi, refah
diizeyi, is stresi gibi konularda iyilestirmelerin olabilecegi inanc1 kazanmalari
ile motivasyon ve performanslarinin yiikselmesine katki saglayabilmektedir.

Calisanlar1 6rgiit icerisinde yaratici diisiinmeye tesvik edilmesi yeni fikirlerin
acikea dile getirilmesinin 6niiniin agilmasi ¢aligsanlarin orgiitiin gelisiminde pay
sahibi olduklarinin inanci ile sessizlikten kurtularak orgiitiin bir pargasi olarak
hareket etmelerini saglayabilmektedir.

SONUC

Bu boliimde, orgiitsel sessizligin havacilik sektdriinde dnemli bir sorun
oldugunu ve ugus giivenligi ile kurumsal itibar agisindan ciddi tehditler
olusturabilecegi ele alinmistir. Sessizlik, calisanlarin giivenlik sorunlarini
veya memnuniyetsizliklerini agik¢a ifade etmekten kagindigi bir durumu ifade
etmektedir. Bu sessizlik, ¢esitli nedenlerle ortaya gikabilmekte, ancak genellikle
caliganlarin ceza, misilleme veya dislanma korkusu nedeniyle kendilerini ifade
etmekten kacindiklari durumlarla iliskilendirilmektedir. Havacilik sektorii gibi
yiiksek giivenlik standartlarina sahip olan sektorlerde, sessizlik ciddi sonuglar
dogurabilmektedir. Ugaklarda teknik sorunlar veya bakim eksiklikleri gibi
giivenlik sorunlar1 sessizlik nedeniyle goz ardi edilebilmekte ve bu da ciddi
felaketlere yol acabilmektedir. Ayrica, orgiit icinde giivenlik sorunlarinin agikga
ele alinmamasi, orgiitiin itibarin1 da zedeleme riski ortaya ¢ikarabilmektedir.

Bu boliimde orgiitsel sessizligin nedenleri, tiirleri ve sonuglari incelenmistir.
Calisanlarin sessizligi tercih etmelerine yol acan faktorler arasinda yoneticilere
giiven eksikligi, konugmanin riskli goriilmesi, oOrgiitsel sessizlik iklimi ve
ulusal kiiltiirel normlar yer almaktadir. Sonug¢ olarak, havacilik sektorii gibi
giivenligi en st diizeyde tutmasi gereken sektorlerde orgiitsel sessizlik ciddi
bir tehdit olusturabilmektedir. Ancak bu sorunu ele almak ve ¢6zmek i¢in yollar
bulunmaktadir. Orgiitler, ¢alisanlar1 giivenligi ve memnuniyeti ifade etmeye
tesvik edecek bir iklim yaratmalidirlar. Ayrica, ceza ve misilleme korkusu
olmadan giivenlik sorunlarini rapor etmeyi tesvik etmelidirler. Orgiitlerin,
acik iletisim ve katilimi cesaretlendiren bir kiiltlir olusturmasi gerekmektedir.
Ozetle, orgiitsel sessizlik havacilik sektorii gibi yiiksek riskli sektdrlerde dnemli
bir konu oldugu diistiniilmektedir. Dogru yaklagimlar ve 6nlemlerle bu sorunun
iistesinden gelinebilecegi ve daha giivenli bir ugus endiistrisi olusturulabilecegi
diistintilmektedir.
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YENILIKCi VE PROAKTIF CALISMA DAVRANISLARI
Gamze GUNER KiBAROGLU!

GIRIS

Calisanlarin refaht ve ise bagliliklar1 arasindaki karmasik etkilesim,
orgiitsel davranis alaninda biiytik ilgi gormiistiir. Modern is yerlerinin stirekli
degisim ve artan taleplerle karakterize edilen dinamik dogasi, c¢alisanlarin
gorevlerine bagliliklarini, heveslerini ve adanmisliklarini etkileyen faktorlerin
arastirllmasini tesvik etmistir (Gomes vd., 2022: 90; Huang vd., 2021: 533;
Mihalache ve Mihalache, 2022: 296). Bu sdylemin merkezinde, orgiitsel
basartya onemli katkilarda bulunan yenilik¢i calisma davranisi ve proaktif
caligma davranisi kavramlari yer almaktadir (Montani vd., 2014: 646; Xu vd.,
2022: 49).

Son yillarda, yenilik¢i ¢aligma davranisi kavrami, kuruluslarda yaraticilik
ve ilerleme kiltliriinii tesvik etmek icin onem kazanmistir. Yenilik¢i calisma
davranisi, ¢alisanlarin yeni fikirler iiretme, alisilmadik ¢6ziimleri destekleme ve
yeni firsatlarin kesfedilmesine aktif olarak katilma egilimlerini kapsamaktadir
(van Essen vd., 2022: 211; Montani, 2021: 725). Bu davranis, hizla gelisen
bir ortamda kurumun uyum yetenegini desteklemekle kalmaz, ayn1 zamanda
caliganlarin basari ve 6z yeterlilik duygularini besleyerek genel refahlarini da
etkileyebilmektedir (Salem vd., 2023: 657; Lambriex-Schmitz, 2020: 118).
Buna paralel olarak, proaktif ¢alisma davranisi, gérev ve sorumluluklara
yonelik proaktif bir yonelimi kapsamaktadir. Proaktif ¢alisanlar inisiyatifleri,
atilganliklart ve zorluklar1 ongormeleri ile karakterize edilebilirler. Aktif
olarak iyilestirme firsatlar1 ararken, potansiyel engelleri ele alir ve rollerini
sahiplenebilirler (Cai vd, 2023: 184). Bu proaktif zihniyet yalnizca kurumsal
verimliligin ve etkinligin artmasina katkida bulunmakla kalmaz, ayn1 zamanda
bireyin 6zerklik duygusu ve calisma ortami {izerindeki kontrolii ile de uyum
saglayabilmektedir (Fay, 2023: 507). Bu davranislar ve ise bagllik arasindaki
karmasik baglanti, bunlarin altinda yatan ortak mekanizmalar goz Oniinde

1 Dr, Baskent Universitesi, gamzegunerkibaroglu@gmail.com; ggunerkibaroglu@baskent.edu.tr
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bulunduruldugunda ortaya ¢ikmaktadir (El-Gazar vd., 2022: 2690). Bu nedenle
hem yenilik¢i hem de proaktifis davraniglari yliksek derecede i¢sel motivasyon,
bir amag¢ duygusu ve kisinin roliiyle derin bir bag kurmasini gerektirmektedir. Bu
davranislar sergileyen c¢aliganlar, kisisel degerlerinin ve isteklerinin kurumsal
katkilartyla uyumlu olmasi nedeniyle genellikle yiiksek bir baglilik durumu
yasayabilirler. Bu uyum sadece calisma tutkularini koriiklemekle kalmaz, ayni
zamanda psikolojik refahlarini da artirabilmektedir.

Yenilikgilik ve proaktiflik, giiniimiiziin basarili orgiitlerin temel taslarindan
biri olarak kabul edilmektedir. Bu ¢ercevede bu calisma, yenilik¢i ve
proaktif ig davraniglari ile bunlarin ise baghlikla karsilikli iliskisi arasindaki
karmasik etkilesimi &ne ¢ikarmaktadir. Orgiitler, bu baglantilarin altinda yatan
mekanizmalar1 gozlemleyerek, calisanlarin refahini besleyen ve rollerine
sarsilmaz bagliliklarin1 tesvik eden bir ortamin nasil gelistirilecegine dair
icgoriiler elde edebilirler. Nihayetinde, bu faktorler arasindaki dinamikleri
anlamak ve kullanmak, kuruluglarin performanslarini optimize etmelerini
ve gelisen bir isgiicli yaratmalarin1 saglayabilir. Bu nedenle bu ¢aligma, bu
davranislar arasindaki ¢ok yonlii iligskiyi incelemekte ve ise baglilikla olan
karmasik baglantilarina 11k tutmaktadir. Ciinkii bu davranislar, orgiitlerin
degisen kosullara uyum saglama yeteneklerini artirirken, rekabet avantaji elde
etmelerine yardimci olabilmektedir. Ayrica bu ¢alisma, yenilik¢i ve proaktif
davranislarin ne oldugu, nasil tesvik edilebilecegi ve oOrgiitler i¢in sagladigi
faydalar1 orgiitsel davranis agisindan incelemektir. Bu kapsamda bu tir
davranislarin galisanlar iizerindeki etkileri ve yonetim stratejileri iizerindeki
etkileri de ele alinmaktadir.

YENILIKCi VE PROAKTIF CALISMA DAVRANISLARI

Yenilik¢i Calisma Davranislar

Yenilik¢i ¢alisma davranislari, bireylerin veya calisanlarin is ortaminda
yaratict ve Ozgiin fikirler liretme, yeni yaklagimlar gelistirme ve mevcut
durumlar iyilestirme egilimini ifade etmektedir (Bunce ve West, 1995: 206;
Ostlund, 1973: 94). Bu tiir davranislar, rutin ve geleneksel yontemlerin 6tesine
gecerek is siireclerine yeni bir bakis agisi getirme amacini tagimaktadir. Bu
tiir caligma davraniglari, orgiitlerin degisen kosullara hizli ve etkili bir sekilde
uyum saglamasina yardimei olabilirken, rekabet avantaji elde etmelerine
ve siirdiirmelerine katkida bulunabilirken yeni fikirlerin iretilmesi, mevcut
stireclerin gelistirilmesi, yeni teknolojilerin benimsenmesi, risk alabilme ve
degisime agiklik gibi 6zellikleri igermektedirler (Handel ve Gittleman, 2004:
71). Bu nedenle bireylerin yenilik¢i ¢alisma davraniglari sergilemesi, orgiitlerin
inovasyon yeteneklerini artirmasina ve daha etkili sonucglar elde etmelerine
yardime1 olabilmektedir (Janssen, 2004:202; Ramamoorthy vd., 2005: 143)
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Yenilik¢i calisma davranislari, bireylerin isleriyle ilgili sorunlara farkl
acilardan yaklagmalarini, yaratict ¢éziimler iiretmelerini ve is siire¢lerini daha
etkin hale getirmelerini saglamaktadir. Bu davraniglar ayn1 zamanda is birligini
tesvik ederken diger taraftan takim calismasini destekleyebilmektedir. Boylelikle
caliganlarin Orgiit i¢indeki motivasyonu artmaktadir. Bu bakis agisi ile yenilik¢i
caligma davranislar is diinyasinda orgiitlerin esneklik, degisime uyum saglama
ve rekabet avantaji elde etme yeteneklerini artiran 6nemli bir faktor olarak
karsimiza ¢ikmasini saglamaktadir (Leiter ve Harvie, 2000: 288-289; Reuvers
vd., 2008: 228-229). Bu davranislar, bireylerin ve oOrgilitlerin gelecekteki
basarisini etkileyebilirken siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmelerine
olanak tanimaktadir (Janssen, 2003: 348). Bu tiir calisma davraniglari genellikle
farkl alt boyutlara ayrilabilir ve bu boyutlar, ¢alisanlarin farkli yonlerde nasil
yenilik¢i davrandigimi agiklamaya yardimci olabilir. Ancak yazinda De Jong
ve Den Hartog (2010) tarafindan yenilik¢i calisma davraniglari {izerine yapilan
caligmada bu kavram 4 alt boyutta agiklanmaktadir. Bu cergevede yenilik¢i
caligma davraniglarinin alt boyutlar1 Tablo 1’de 6zetlenmistir.

Tablo 1: Yenilik¢i Caligma Davranislari Alt Boyutlart

Alt Boyut Kapsamm Amaci

Bu boyut, ig siireclerini veya {iriin/
hizmet tasarimlarini gelistirmek i¢in yeni
yaklasimlarin olusgturulmasini icermektedir.

Kesif Calisanlarin yeni ve 6zgiin fikirler
olusturma | iiretme yetenekleri.

Calisanlarin mevecut durumu Bu boyut, orgiit iginde degisimi tegvik
Uretme sorgulama ve gelistirme dnerme ederek daha etkili yontemlere gegise

egilimleri. katkida bulunmay1 icermektedir.

Calisanlarin risk alabilme ve Bu boyut, yeni fikirleri uygulama ve olasi

Destekleme | deneysel yaklagimlar: benimseme | sonuglari degerlendirme ve destekleme
yetenekleri ve destekleme egilimi | egilimini igermektedir.

Bu boyut, farkli bakis acilarindan
yararlanarak yenilik¢i ¢6ztimleri
iceren fikirlerin uygulama asamasini
gostermektedir.

Calisanlarin farkli departmanlar
Uygulama | veya ekipler arasinda is birligi ile
fikirleri uygulama.

*Kaynak: De Jong ve Den Hartog, 2010.

Tablo 1°de goriilen bu alt boyutlar, yenilik¢i ¢alisma davranislarini
daha ayrintili bir sekilde anlamamiza yardimci olabilir ve orgiitlerin
yenilikeilik kiiltlirtini gelistirmek i¢in hangi alanlara odaklanmasi gerektigini
gostermektedir. Calisanlarin yenilik¢i ¢alisma davraniglarinin altinda yatan bu
dort 6nemli boyut, is diinyasinda inovasyonu tesvik ederek orgiitlerin rekabet
avantajlarini artirabilmektedir. Daha agik bir ifadeyle, (1) Kesif olusturma
boyutu, ¢alisanlarin is silireglerini ve liriin tasarimlarini yenilik¢i yaklagimlarla
gelistirebilme yetenegini temsil ederken (2) Uretme boyutu, mevcut
durumu sorgulayarak iyilestirmeler ve onerme egilimini vurgulamaktadir.
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(3) Destekleme, c¢alisanlarin yeni fikirleri cesurca uygulama ve sonuglari
degerlendirme becerisini yansitirken (4) Uygulama boyutu ise farkli ekipler
arasinda is birligi yapabilme ve farkli bakis acgilarini birlestirme yetenegini
ifade ederek fikirlerin uygulama asamasini vurgulamaktadir. Bu dort alt
boyut bir araya geldiginde, calisanlarin yenilik¢i diisiince ve eylemlerini
kolaylastirarak orgiitlerin siirekli olarak inovatif ve rekabet¢i olmalarina
katkida bulunabilmektedirler.

Yenilik¢i Calisma Davranisinin Dayandigi Teoriler

Yenilik¢i ¢alisma davranig kavrami, temel olarak inovasyon ve orgiitsel
davranis teorilerine dayanmaktadir. Bu kavramin temelindeki kuramsal teoriler
arasinda inovasyon teorisi sayilabilir. Inovasyon Teorisi, orgiitlerde yeni ve
Ozgin fikirlerin Uretilmesi ve uygulanmasi siirecini incelemektedir. Yenilik¢i
caligma davranisi, ¢alisanlarin bu inovasyon siirecine aktif olarak katilmasini ve
yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasimi vurgulamaktadir (Yu ve Hang, 2010: 438) Ayrica
yenilik¢i ¢alisma davranigi, beklenti teorisine de dayanabilmektedir. Bu teoriye
gore, bir ¢alisanin yenilikei bir fikir gelistirme veya yeni bir siire¢ olusturma
gibi bir eylemi gerceklestirme olasiligi, bu eylemin performansa doniisecegine,
performansin da olumlu sonuglara (6rnegin tanima, 6diil, yikselme vb.) yol
acgacagina olan inancina bagli olabilir. Eger bir ¢alisan, yenilik¢i bir fikir ortaya
koyarak performansini artirmanin ve bu performansin 6diillendirilmesinin olasi
olduguna inaniyorsa, bu beklentileri onun yenilik¢i ¢alisma davranigini tesvik
edebilir (Reinharth ve Wahba, 1975: 522).

Ancak Yenilik¢i ¢alisma davranisinin temelini agiklamak igin “Orgiitsel
Ogrenme Teorisi” diger teorilere nazaran oldukca dnemlidir. Bu teori, drgiitlerin
stirekli olarak yeni bilgi ve deneyimleri edinme, paylasma ve bu bilgileri
uygulama siireglerini incelemektedir (Argyris ve Schon, 1978). Yenilikei
caligma davranigi da bu teoriye dayanarak c¢alisanlarin 6grenme siirecine aktif
olarak katilmalarini ve yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini tesvik edebilmektedir.
Daha acik bir ifadeyle, bu teori yenilik¢i calisma davranisi ile c¢alisanlarin
ogrenmeyi tesvik ederek ve bilgi paylasimini artirarak orgiit icindeki 6grenme
siirecini gii¢lendirebilir. Bu ¢ergevede Orgiitsel Ogrenme Teorisi’ne gore, drgiit
icindeki bireyler ve gruplar, deneyimlerinden ders ¢ikarma ve bu deneyimleri
gelecekteki karar ve eylemlerinde kullanma egilimindedirler. Bu teori, orgiit
icindeki bilgi akisinin ve iletisimin 6nemini vurgulamaktadir (Argyris ve Schon,
1996; March ve Olsen, 1975: 148). Bu nedenle, yenilik¢i ¢aligma davranisi,
calisanlarin yeni fikirler tiretmelerini, bu fikirleri digerleriyle paylagsmalarini ve
orgiitlerin bilgi havuzuna katkida bulunmalarini tesvik edebilmektedir.

Yenilik¢i Calisma Davranisinin Orgiitlere Etkisi

Yenilik¢i ¢alisma davraniglarinin  orgiitlere etkisi olduk¢a Onemlidir
ve bir dizi olumlu sonuglar dogurabilir. Bu kapsamda yenilik¢i ¢alisma



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘ 243

davraniglarmin orgiitlere etkilerini sirlamak gerekirse bunlarin en basinda
inovasyon ve gelisme alaninda gerceklesebilir. Yenilik¢i calisma davranislari,
orgiitlerin inovasyon kapasitesini artirabilmektedir. Calisanlarin yeni fikirler
ve yaklagimlar sunmasi, orgiitlerin siirekli olarak yenilik yapma ve gelisme
yetenegini tesvik edebilmelerini saglamaktadir (Almahamid ve Ayoub, 2022:
410-411). Farkli etki ise ¢oziim odakli yenilik¢i calisma davranislar yoluyla
orgiitlere etki saglayabilmektedir. Bu etki orgiitlerin sorunlara farkli agilardan
yaklasma ve yaratici ¢oziimler tiretme yetenegi kazandirabilmektedir. Bu da is
siireglerinin daha verimli ve etkili hale getirilmesine yardimc1 olabilmektedir
(Xu vd., 2022: 50-60).

Ayrica yenilik¢i calisan davraniglari, oOrgiitlerde c¢alisan motivasyonu
ve baghilhigi artirabilmektedir. Daha ac¢ik bir ifadeyle, yenilik¢i caligma
davranislarii sergileyen ¢alisanlar, genellikle islerine daha bagli ve motive
olmus hissedebilirler. Bu ¢ercevede yenilik¢i calisma davranist tesvik
edildiginde, ¢alisanlarin kendi fikirlerini paylagma ve ise katkida bulunma istegi
artabilmektedir (Salem vd., 2023: 658). Bunlara ilave olarak yenilik¢i ¢aligma
davraniglari, orgiit kiiltliriinii zenginlestirerek degisime uyum saglanmasinin
yolunu agcabilir. Yani inovasyon ve yaraticilik tesvik edildiginde, ¢alisanlar
arasinda daha acik iletisim, is birligi ve fikir paylasimi saglayabilirken
orgiitlerin hizla degisen kosullara uyum saglamalarina yardimci olabilmektedir.
Calisanlar yeni fikirleri ve yaklasimlar1 benimseyerek degisime daha hizli
adapte olabilirler.

Tim bu etkiler géze alindiginda yenilik¢i ¢alisma davraniglari orgiitler
icin olumlu etki yaratabilmektedir. Bu davranislar, isletmelerin inovasyon
yeteneklerini artirmalarina, ¢alisan motivasyonunu yiikseltmelerine ve genel
olarak siirdiirtilebilir bagarilar saglamalarina yardimci olabilmektedir. Yenilik¢i
caligma davranislari, orgiitlerin sadece giiniimiiz rekabetgi is diilnyasinda ayakta
kalmasina yardimct olmakla kalmaz ayn1 zamanda uzun vadeli basarilarini da
sekillendirebilmektedir.

Proaktif Calisma Davranislari

“Proaktif,” aktif, 6z-girisimci ve 6nceden diisiinerek hareket etme anlamina
gelmektedir (Larson vd, 1986:388). Bu nedenle proaktif kisiler, olaylara
tepki vermek yerine, olaylari dnceden tahmin ederek ve planlayarak hareket
edebilmektedirler. Bu yaklagim, sorunlari dnceden 6nlemeye ¢caligsmayi, firsatlar
degerlendirmeyi ve kendi inisiyatifleriyle harekete gecmeyi igermektedir.
Ayrica bu bireyler, ¢evrelerindeki degisikliklere hizla uyum saglayabilir ve
olumlu sonuglar elde etmek i¢in kendi adimlarini atabilmektedirler (Crant ve
Bateman, 2000: 65). Bu cercevede bireysel hareketten gelen proaktif caligma
davranigi, modern is diinyasinda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir.
Proaktif ¢aligan davranisi, ¢alisanlarin sadece rutin gorevleri yerine getirmekle
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smirlt kalmayip, ayn1 zamanda 6z-girisimci bir yaklagimla sorunlar1 ¢ézmeyi,
firsatlar1 degerlendirmeyi ve is performansimi artirmayl amaglamaktadir
(Bjerkelo vd., 2010: 372).

Bu kapsamda proaktif calisanlar, is yerinde sadece talimatlari izlemek
yerine proaktif bir yaklagimla kendiliginden harekete gegerek oOrgiitlerin
hedeflerine katkida bulunabilmektedir. Bu nedenle birgok farkli proaktif
calisan davranis tiirlinden soz edilebilmektedir (Belschak ve Den Hartog, 2010:
457). Bunlar arasinda sorun ¢dzme ve iyilestirme, bu tiir davranislarin temelini
olusturmaktadir. Calisanlar, karsilastiklar1 zorluklari kendi inisiyatifleriyle
¢ozmeye calisirken is siireclerini daha verimli hale getirmek i¢in Onerilerde
bulunabilmektedirler.

Proaktif Calisma Davranisinin Dayandigi Teoriler

Proaktif calisma davranisi, orglitsel davranis alaninda “Rol Teorisi” ile
aciklanabilmektedir. Rol Teorisi, bireylerin belirli rolleri iistlendiklerini ve
bu rolleri yerine getirirken nasil davranmalar1 gerektigini igeren bir gergeve
sunmaktadir (Trahair, 1975: 35). Proaktif ¢alisma davranisi, bireylerin sadece
belirlenmis rolleri yerine getirme degil, ayn1 zamanda daha fazla sorumluluk
iistlenme ve inisiyatif gdsterme egilimini icerebilmektedir. Rol Teorisi’ne gore,
bireylerin rol beklentileri ve rol gereklilikleri mevcuttur (Bentley, 1965: 11).
Proaktif ¢alisma davranisi, bireylerin bu rol beklentilerini asan bir sekilde
davranmalarimni ve inisiyatif alarak orgiitlerin amaclarina katkida bulunmalarini
saglayabilmektedir. Bu teoriye gore, bireylerin rol davranislart sadece
belirlenen gorevleri yerine getirmekle sinirli kalmayip, ayni zamanda daha
fazla sorumluluk iistlenme, yenilik¢i fikirler sunma ve degisime liderlik etme
gibi 6zellikleri icerebilmektedir (Lynch, 2007: 380). Proaktif caligma davranisi,
rol beklentilerini yerine getirmekle birlikte, ayrica 0z-girisimci ve dnceden
diisiinerek hareket etmelerine tesvik edebilmektedir. Bu sekilde, orgiit icinde
daha fazla deger yaratilabilir, inovasyon tesvik edilebilir ve rekabet avantaji
elde edilebilir.

Proaktif c¢alisma davranisi, yenilik¢i calisma davranisi gibi Orgiitsel
dgrenme teorisinin bir yansimasi olarak aciklanabilmektedir. Orgiitsel 6grenme
teorisi, Orglitlerin siirekli olarak bilgiyi edinme, paylagma, yeniden kullanma
ve uygulama yetenekleri iizerine odaklanmaktadir (Argyris ve Schon, 1996)
Bu teoriye gore, orgiitler bilgiyi etkili bir sekilde yoneterek rekabet avantaji
elde edebilirler (March ve Olsen, 1975: 147-148). Proaktif calisma davranisi da
bu baglamda, ¢alisanlarin drgiit i¢indeki bilgiyi etkin bir sekilde kullanma ve
paylasma egilimini yansitabilmektedir. Calisanlar, ¢evrelerindeki firsatlar: ve
sorunlari degerlendirdiklerinde, 6grenme siirecine katkida bulunabilmektedirler.

Bu cercevede proaktif calisma davranisi, yenilik¢i fikirler sunarak, is
stireclerini gelistirerek ve degisime liderlik ederek orgiitiin 6grenme kapasitesini
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artirabilmektedirler. Bu teori, ayrica proaktif ¢alisma davraniginin orgiitlerin
bilgi tabanini genisletmeye ve iyilestirmeye yardimei oldugunu vurgulamaktadir.
Calisanlar, kendi inisiyatifleriyle harekete gegerek yeni bilgileri dgrenebilir
ve bu bilgileri orgiitlerin hedeflerine ulasmak i¢in kullanabilmektedirler. Bu
sekilde, proaktif calisma davranmigi, Orgiitlerin siirekli olarak gelisimini ve
rekabet avantajini destekleyebilmektedir. Bu nedenle proaktif caligma davranist
orgiitsel 6grenme teorisinin bir uzantisi olarak goriilebilmektedir. Bu davranig
sekli, calisanlarin 6grenme siirecine aktif katilimini yansitarak orgiitlerin bilgi
tabanini zenginlestirmesine ve siirdiiriilebilir basar1 elde etmesine yardimci
olabilmektedir.

Proaktif Calisma Davranisinin Orgiitlere Etkisi

Proaktif ¢aligma davranisi, orgiitlerin etkinligi ve rekabet avantajini artirma
potansiyeli tasiyan Oonemli faktorlerden biridir (El-Gazar vd., 2022: 2690).
Calisanlarin proaktif davramislari, mevcut durumu sorgulama, yeni fikirler
Onerme, risk alma ve inisiyatif alma gibi unsurlari i¢ermektedir. Bu ¢alisma
davraniglar, orgiitlerin degisen is diinyasinda daha ¢evik ve yenilik¢i olmalarina
yardimei olabilmektedirler. Proaktif calisanlar, is siireglerinde iyilestirmeler
yaparak verimliligi artirabilir, yeni firsatlar1 kesfedebilir ve orgiit hedeflerine
daha etkili bir gsekilde katkida bulunabilirler. Ayrica, proaktif ¢alisma davranisi,
calisanlarin kisisel tatmin diizeyini artirabilmektedir (Galletta vd., 2019: 1153).
Bu sayede calisanlar kendi fikirlerini hayata gecirme ve yeni projelere katilma
firsatlar1 sayesinde daha da motive olabilirler. Bu da is tatmini, baglilik ve genel
olarak ¢alisanin duygusal refahinin artmasini saglayabilir. Bununla birlikte,
proaktif ¢alisanlar, sorunlar1 daha etkili bir sekilde ¢6zebilme yetenegine sahip
olabilirler ve boylece is yerinde daha iyi bir calisma ortaminin olusmasina
katkida bulunabilirler.

Proaktif calisan davraniglari, yenilik¢i fikirler ve c¢ozlimler sunarak
orgiitiin siirekli olarak gelismesini saglayabilirler. Ayn1 zamanda, proaktif
calisan davranislari, degisen pazar kosullarma daha hizli adapte olabilirler
ve Orgiitin rekabetgiligini artirabilirler. Bu nedenle, orgiit icinde proaktif
davraniglarin tesvik edilerek calisanlarin is performansini ve orgiitiin genel
etkinligini artirabilirler (Schmitt et al., 2016: 15-16). Proaktif ¢calisan davranisi
ayni zamanda Orgiit icinde degisim ve inovasyonu tesvik edebilmektedir.
Calisanlar, mevcut durumu sorgulayan ve yeni fikirler dnererek orgiitlerin
siirekli olarak gelismesine katkida bulunabilmektedirler. Bu tiir yenilik¢i
yaklagimlar, orgiitlerin rekabet avantajini artirabilir ve siirdiriilebilir biiyiimeye
katki saglayabilirler. Bununla birlikte, proaktif ¢alisan davranisi risk almay1
gerektirebilir (Bindl ve Parker, 2010: 571).

Bu nedenle calisanlar, belirsizlikleri tolere etmeye ve yeni yollari denemeye
hazir olmalidir. Bu tiir risk alma davraniglari, orgiitlerin daha hizli ve esnek
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bir sekilde degisen kosullara uyum saglamasina yardimer olabilmektedir.
Ancak, proaktif ¢alisma davraniginin etkileri konusunda bazi dikkat edilmesi
gereken noktalar da mevcuttur. Ornegin, asir1 proaktiflik bazen is yerinde
uyumsuzluklara veya gereksiz risklere neden olabilmektedir. Ayrica, proaktif
calisanlarin gereksiz yere diger ¢alisanlari rahatsiz etme veya mevcut is akisini
bozma riski de bulunmaktadir. Bu nedenle, proaktif ¢aligma davranigini tesvik
ederken dengeyi saglamak ve orgiitlerin amaglarina uygun sekilde yonlendirmek
onemlidir.

TARTISMA

Bu boliimiin odak noktasi, yenilikei caligma davranist ve proaktif ¢alisma
davranigi kavramlarinin is yasaminda nasil bir rol oynadigini anlamak
iizerinedir. Hem yenilik¢i ¢aligma davranisi hem de proaktif calisma
davranisi, caliganlarin orgiit i¢inde daha etkili ve verimli olmalarini saglama
potansiyeli tastyan 6nemli kavramlardir. Bu bdliimde, bu iki davranis tiiriiniin
benzerliklerini ve farkliliklarii tartisarak, her birinin Orgiit performansina
etkilerini degerlendirilmektedir. Yenilik¢i ¢alisma davranisi ve proaktif calisma
davranisi, her ikisi de c¢alisanlarin sadece rutin gorevleri yerine getirmekle
siirli kalmayip, ayni zamanda 6rgiit i¢inde pozitif bir etki yaratma amacini
tasimaktadir. Her iki davranis tiiri de calisanlarin kendi inisiyatifieriyle
harekete ge¢melerini, sorunlart ¢dzmeyi, firsatlart degerlendirmeyi ve is
stireglerini gelistirmeyi igermektedir. Hem yenilik¢i ¢aligma davranisi hem
de proaktif ¢alisma davranigi, orgiitlerin daha rekabetci ve inovatif olmasina
katki saglayabilmektedir. Ancak yenilik¢i g¢alisma davranist ile proaktif
caligma davranisi kavramlari birbiri ile benzerlik gosterse de aralarinda belirli
farkliliklar gdzlemlenmektedir.

Yenilik¢i calisma davranisi genellikle daha biiylik Slgekli yenilikler ve
doniistimleri igerebilir. Bu tiir davranis, yeni iiriinler veya hizmetler gelistirmek,
is siireglerini yeniden tasarlamak veya pazarlama stratejilerini degistirmek gibi
daha genis capli degisiklikleri ifade edebilirler. Ote yandan, proaktif ¢alisma
davranis1 daha ¢ok giinliik gorevlerde ve is siireclerinde etkin olma iizerine
odaklanmaktadir. Bu ¢er¢evede calisanlar, kiiciik Olgekli iyilestirmeler ve
verimlilik artiglart saglamak icin inisiyatif alabilirler.

SONUC VE ONERILER

Bu boliimiin amaci, yenilikei ¢aligma davranisi ve proaktif calisma davranisi
kavramlarini 6rgiitsel davranis agisindan incelemek ve bu davraniglarin 6rgiitler
iizerindeki etkilerini anlamaktir. Bu kapsamda bu boliimde yenilik¢i ¢aligma
davranislari ve proaktif calisma davraniglar: kavramlart agiklanmistir. Ardindan
dayandig teoriler lizerinde durularak orgiite muhtemel etiklerine deginilmistir.
Boylece bu iki davranis tiiriiniin 6rgiitlerin basarisina olumlu katkilar sagladigi
ortaya cikarilmistir. Yine ¢alisma kapsaminda yenilik¢i ¢aligma davranist,
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orgiitlerin rekabet avantajimi artirma ve inovasyonel kapasitelerini gelistirme
konusunda dnemli bir rol oynayabilecegi ortaya ¢ikarilmistir. Calisanlarin yeni
fikirler sunmasi, siirecleri yeniden tasarlamasi ve oOrgiitiin hedeflerine uygun
olarak degisiklikler yapmasi, orgiitlerin biiyiime ve siirdiiriilebilirlik yolunda
ilerlemesine yardimci olabilecegi isaret edilmistir.

Ayrica yenilik¢i ¢alisma davranist ayni zamanda ¢alisanlarin motive
olmalarini ve islerine duygusal baghlik gelistirmelerini saglayarak, ig tatminini
artirabilecegi vurgulanmistir. Buna paralel olarak proaktif ¢aligma davraniginin
ise Orgiitlerin is siireclerini daha verimli hale getirmesine yardimeci olacagi
isaret edilmistir. Ayrica calisanlarin sorunlar1 énceden tahmin edip ¢ozlime
kavusturmalari, is akisini kesintisiz hale getirebilecegi ve hatalart minimize
edebilecegi vurgulanmistir. Ayni1 zamanda, proaktif c¢alisma davranisi,
caligsanlarin liderlik yeteneklerini gelistirmelerine olanak taniyabilirken
inisiyatif alarak ve sorumluluk iistlenerek orgiitlerin yonlendirilmesine katkida
bulunabileceginin alt1 ¢izilmistir.

Sonug olarak hem yenilik¢i ¢aligma davranisi hem de proaktif calisma
davranigi, orgiitlerin basarisini artirmada etkili stratejiler sunabilmektedir. Bu
davranislar, ¢aligsanlarin islerine daha fazla baglilik gostermelerini, sorumluluk
almalarmi1 ve Orglitlerin amaglarina daha iyi hizmet etmelerini tesvik
edebilmektedir. Orgiitlerin hizla degisen ve rekabetci is ortaminda ayakta
kalabilmeleri i¢in hem yenilik¢i hem de proaktif ¢aligma davranigini tesvik
etmek ve desteklemek onemlidir. Bu davraniglar, orgiitleri gelecege tasiyacak
ve siirdiiriilebilir basartya ulastiracaktir.
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STRATEJiK DEGiSiM SURECLERINDE CALISAN DIiRENCI
Gozde MERT!

GIRIS

Giiniimiiz is diinyasi, siirekli bir degisim ve doniisiim siireci i¢indedir.
Rekabetin keskinlestigi, teknolojinin hizla ilerledigi ve miisteri beklentilerinin
stirekli olarak evrildigi bir ¢agda, oOrgiitler rekabet avantajim1 korumak ve
bliytimek i¢in stratejik degisimlere ihtiya¢ duymaktadir (Jones ve James, 2017).
Stratejik degisim, bir Orgiitiin amaglarina ulagsmak ve gelecekteki basariyi
saglamak i¢in gerekli bir adimdir.

Stratejik degisim, Orgiitlerin hedeflerini, siireglerini ve kiiltiirlerini
degistirme siirecidir. Bu degisim, is modellerinin, yeniden tasarimindan,
teknoloji uygulamalarina kadar genis bir yelpazede gerceklesebilir. Stratejik
degisim, orgiitlerin rekabet giiclinii artirmak, yeni pazarlara girmek, maliyetleri
azaltmak ve miisteri memnuniyetini artirmak gibi amaglarla gergeklestirilebilir
(Cameron ve Green, 2015). Ancak, stratejik degisim siirecleri siklikla orgiit
icinde 6nemli zorluklarla karsilagir. Bu zorluklarin basinda ise ¢alisan direnci
gelmektedir.

Calisan direnci, orgiit icindeki bireylerin, gruplarin veya paydaslarin stratejik
degisimlere karsi gosterdikleri isteksizlik veya direng olarak tanimlanabilir
(Holt vd., 2007). Calisan direnci, degisimin uygulanmasint zorlastirabilir,
geciktirebilir veya basarisizliga neden olabilir. Bu nedenle, ¢alisan direncini
anlamak, yonetmek ve agmak, stratejik degisim siireclerinin basarisi igin kritik
Ooneme sahiptir.

Bu c¢aligmanin amaci, stratejik degisim siire¢lerinde ¢alisan direncini ele
almak ve yonetmek i¢in gerekli bilgi, stratejiler ve araglar sunmaktir. Bu bolim,
¢alisan direncinin nedenlerini, sonuglarini ve nasil azaltilacagini anlatan temel
konular1 kapsamaktadir.

1 Dog. Dr., Istanbul Nisantast Universitesi, gozde. mert@nisantasi.edu.tr
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STRATEJIK DEGIiSIM YONETIMI

Stratejik degisim, bir Orgiitiin uzun vadeli hedeflerine ulagmak igin is
stireclerini, yapilarin1 veya stratejilerini bilingli bir sekilde degistirdigi bir
siiregtir (Cameron ve Green, 2015). Bu tiir bir degisim, orgiitin amacini
ve gelecekteki yoniinii belirlemeyi igerir ve Orglitiin rekabet avantajini
siirdlirmesine yardimci olabilir.

Degisim yonetimi, Orgiitiin stratejik degisimleri etkili bir sekilde
planlamasina, uygulamasina ve denetlemesine yardimei olan kritik bir siiregtir
(Kotter, 1995). Degisim yonetimi, orgiit icinde istikrar1 saglarken, yeni
fikirlerin ve siireglerin kabul edilmesini ve uygulanmasini kolaylastirir. Ayrica,
caliganlarin degisime direncini azaltabilir ve degisimin basarili bir sekilde
gerceklesmesine katki saglayabilir.

Stratejik Planlama ve Degisim iliskisi

Stratejik planlama, orgiitiin hedeflerini ve kaynaklarini belirlemek igin
kullanilan bir siirectir ve bu siire¢ stratejik degisimin temelini olusturur
(Thompson ve Martin, 2005; Cameron ve Green, 2015). Stratejik planlama,
orgiitin nerede oldugunu ve nereye gitmek istedigini belirlerken, stratejik
degisim bu hedeflere ulasmak icin gerekli olan degisiklikleri icerir. lyi bir
stratejik planlama stireci, orgiitiin stratejik degisim siirecini yonlendirmek i¢in
bir ¢erceve sunmaktadir.

Stratejik degisim ise, oOrgiitin mevcut durumunu gelecekteki hedeflere
uygun hale getirmek amaciyla gerceklestirilen bir siirectir (Cameron ve Green,
2015). Bu degisimler, orgiit yapisini, siire¢lerini, kiiltiiriinii veya stratejilerini
icermektedir. Stratejik degisim, orgiitlin stratejik plani ile uyumlu bir sekilde
tasarlanmal1 ve uygulanmalidir.

Stratejik planlama ve stratejik degisim arasindaki iliski, Orgiitiin nerede
oldugunu (mevcut durum) ve nereye gitmek istedigini (gelecekteki hedefler)
belirleme siirecini yansitir (Hayes, 2018). Stratejik planlama, orgiitiin neden
var oldugunu ve neyi basarmak istedigini tanimlar; stratejik degisim ise, bu
hedeflere ulasmak i¢in gereken degisiklikleri icerir. Bu baglamda, stratejik
planlama &rgiitiin yol haritasini ¢izerken; stratejik degisim, bu yolu takip eden
araclardan biridir. Ayrica, stratejik planlama siireci, orgiitiin degisime olan
ihtiyacin ve yonlendirmesini daha belirgin hale getirebilir. Stratejik planlama
asamasinda, orgiitiin zayif yonleri, tehditleri ve firsatlar1 degerlendirilir ve bu
degerlendirmeler stratejik degisim gerekgesini olusturabilir (David, 2011).
Stratejik planlama ve stratejik degisim, orgiitlerin uzun vadeli hedeflerine
ulagmak ig¢in birlikte calisan iki kritik siirectir. Stratejik planlama orgiitiin
neden ve nereye gittigini tanimlarken; stratejik degisim, bu hedeflere ulagsmak
icin gerekli olan degisiklikleri icermektedir.
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Degisim Siirecinin Orgiitiin Misyonu ve Vizyonu ile Uyumu

Degisim slirecinin Orgilitiin misyonu ve vizyonu ile uyumu, oOrgiitiin
neden var oldugunu ve nereye gitmek istedigini belirlemesine yardime1 olur
(Kotter, 1995). Orgiitiin misyonu ve vizyonu, temel amaclarin ve gelecekteki
hedeflerin belirlenmesini saglayan 6nemli kavramlardir. Misyon, orgiitiin
varolus nedenini ve temel degerlerini tanimlamakta iken; vizyon ise Orgiitiin
gelecekteki hedeflerini, ideallerini ve arzuladigt durumu betimlemektedir
(Bryson, 2018). Stratejik degisim, bu misyon ve vizyonla uyumlu olarak
tasarlanmali ve uygulanmalidir. Bu uyum, ¢alisanlarin degisimi anlamalarini
ve kabul etmelerini kolaylastirir,

Orgiitin misyonu, degisim siirecinin nedenini agik¢a tamimlayan bir
kavramdir. Degisim, orgiitiin misyonunu gerceklestirmeyi veya daha iyi bir
sekilde uygulamay1 hedefler. Misyon, degisim siirecinin gerekgesini olusturur
ve Orgiitlin ¢alisanlarina bu degisimin neden dnemli oldugunu anlatir (Bryson,
2018).

Orgiitin  vizyonu, de@isim sonrasi istenen durumu ve hedefleri
belirlemektedir. Degisim siireci, orgiitin bu vizyonu gerceklestirmesine
yardimet olur. Vizyon, Orgiitiin yonlendirici bir gii¢c olur ve degisim siirecini
motive eder (Kotter, 1996).

Degisim siirecinin drgiitiin misyonu ve vizyonu ile uyumlu olmast, basarinin
anahtaridir. Uyum saglandiginda, degisim siireci oOrgiitiin temel amaclarini
gerceklestirmeye yardimer olur ve siirdiiriilebilirligi artirir. Ayrica, calisanlar
misyon ve vizyon ile uyumlu bir degisimi daha kolay kabul eder ve destekler
(Bryson, 2018).

Degisim Stratejileri ve Planlamasi

Degisim stratejileri ve planlamasi, drgiitiim stratejik hedeflerine ulasmak ve
degisim siirecini etkili bir sekilde yonlendirmek i¢in kritik 6neme sahiptir. Bu
kapsamda degisim stratejilerinin olusturulmasi, gelistirilmesi ve is stirekliligi
planlamasina deginilecektir.

a. Degisim Stratejilerinin Olusturulmasi

Degisim stratejilerinin olusturulmasi, oOrgiitiin neden degisime ihtiyag
duydugunu ve bu degisimin nasil gerceklesecegini anlamakla baglar (Cameron
ve Green, 2015). {1k olarak, 6rgiitiin hedefleri ve ihtiyaclar1 degerlendirilir. Daha
sonra, Orgiitiin mevcut durumu ile gelecekteki hedefleri arasindaki boslugu
kapatmak i¢in uygun stratejiler belirlenir. Bu stratejiler, orgiitiin giiglii yanlarini
kullanmay1, zayif yanlarini gelistirmeyi, firsatlari degerlendirmeyi ve tehditleri
ele almaya odaklanabilir (Kotter, 1995). Degisim stratejileri ayrica orgiitiin
misyonu, vizyonu ve temel degerleri ile uyumlu olmay1 gerektirmektedir.
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b. Degisim Planinin Gelistirilmesi ve Takvimi

Degisim stratejilerinin belirlenmesinin ardindan, bu stratejileri uygulamak
icin bir degisim plan1 gelistirilir (Cameron ve Green, 2015). Degisim plani, hangi
adimlarm atilacagini, kimin sorumlu oldugunu ve ne zaman gerceklesecegini
ayrmtili bir sekilde agiklar. Ayrica, degisim plani, kaynaklarin tahsisini ve
biit¢e olusturmayi igerir. Degisim planinin bir takvimi olmasi, tiim paydaslarin
stirecin ilerleyisini takip etmelerini saglar ve proaktif miidahaleleri miimkiin
kilmaktadir.

c. Is Siirekliligi Planlamasi

Degisim siireci sirasinda orgiitlin is siirekliligini saglamak kritik dneme
sahiptir (Dess ve Lumpkin, 2005). Is siirekliligi planlamasi, degisim siirecinin
orgiitiin normal igleyisini nasil etkileyecegini ve bu etkileri en aza indirgemek
icin neler yapilmas: gerektigini belirler. Is siirekliligi planlamasi, olasi riskleri
ongorerek, isin kesintisiz devam etmesini saglamak icin yedek planlar1 igerir.

Bu adimlarin tiimii, degisim stratejileri ve planlamasiin Orgiitiin stratejik
hedeflerine ulasmasmma yardimci olur ve degisimin basarili bir sekilde
yOnetilmesini saglar.

CALISAN DIRENCI

Calisan direnci, orgiitsel degisimlerin uygulanmasina karsi igerisindeki
bireylerin, gruplarin veya paydaslarin gosterdigi isteksizlik veya direng olarak
tanimlanmaktadir (Bordia vd., 2004). Bu direng, orgiitiin mevcut durumunu
stirdiirme egiliminde olan c¢alisanlarin, degisimi kabul etmek veya uygulamak
konusunda isteksizlik géstermeleri veya direng gdstermeleri seklinde ortaya
¢ikar.

Calisan direnci, Orgiit i¢indeki bir dizi faktoriin bir sonucu olarak gelisebilir.
Bu faktorler, orgiitsel degisimin dogasi, hizi ve kapsami gibi dissal etkenlerden
kaynaklanabilecegi gibi, ¢alisanlarin kisisel kaygilari, endigeleri ve onceki
deneyimleri gibi igsel etkenlerden de kaynaklanabilir (Armenakis ve Harris,
2002). Calisan direnci, oOrgiitler i¢in 6nemli bir zorluk olabilir, ¢iinkii bu
direng, degisim siireglerini geciktirebilir veya basarisizliga neden olabilir. Bu
nedenle, orgiitlerin calisan direncini anlamak ve etkili bir sekilde yonetmek i¢in
stratejiler gelistirmesi onemlidir.

Calisan Direncinin Nedenleri

Caligan direnci, orglitsel degisim siire¢lerinin karmagikligini ve zorluklarini
anlamak icin dikkate alinmasi gereken Onemli bir olgudur. Bu direncin
birkac¢ temel nedeni vardir. ilk olarak, calisanlar degisimle ilgili belirsizlikle
basa ¢ikmakta zorlanabilirler. Degisimin sonuglari, uygulanma sekli ve ne
zaman baslayacagi gibi temel bilgilere sahip olmamak, calisanlarin giivende
hissetmelerini engelleyebilir (Rafferty ve Griffin, 2000).
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Ikinci olarak, kontrol kayb1 da direncin bir baska nedeni olabilir. Degisim
siireci, calisanlarin tizerindeki kontrol hissini azaltabilir ve bu, calisanlarin
kendilerini islerini veya ¢alisma kosullarini etkileyemeyecekleri bir durumda
bulduklarinda direng olusturabilir (Oreg, 2003).

Ugiincii olarak, giivensizlik, orgiitin degisime iliskin kararlarini veya
yonetimin degisim siirecini dogru bir sekilde yonetmeyecegine dair bir
giivensizlik duygusu, ¢alisanlarda direng yaratabilir (Lines, 2005).

Ayrica, orgiit kiiltiirline duygusal bir baghlik, yeni kiiltiire uyumsuzluk
veya kiiltlirel degisikliklere karsi direncin temel nedenlerinden biri olabilir.
Ek yiik ve is giivencesi kaybi ise, calisanlarin diren¢ gostermelerine neden
olabilecek endiseler arasinda yer alir (Kotter, 1995). Bu hususlarin diginda
calisanlarin alisgkanlik ve rutinleri, calisan direncinin bir baska Onemli
kaynagidir. Caliganlar, mevcut is rutinlerine ve aligkanliklarina alismislardir
ve bu aliskanliklart degistirmek istemeyebilirler. Degisim, bu aligkanliklart
degistirmeyi gerektirecegi igin, c¢alisanlar direng gosterebilirler (Holt vd.,
2017).

Bu nedenler, ¢alisanlarin degisim siireclerine direng gostermelerine yol
acabilir ve orgiitlerin bu direnci anlamalarina ve etkili bir sekilde yonetmelerine
yardime1 olmak i¢in ¢esitli stratejiler gelistirmelerini gerektirir.

Calisan Direncinin Sonuclari

Calisan direnci, orgiitsel degisim siireglerinin sonuglari iizerinde 6nemli
etkilere sahip olabilir. Calisanin degisime direncinin orgiitsel etkileri agagidaki
sekillerde ortaya ¢ikabilmektedir:

Performans Diisiisii ve Verimlilik Kaybi: Calisanlar degisime kars1 direng
gosterdiklerinde, is performanslarinda ve verimliliklerinde diisiisler yasanabilir.
Ciinkii direng, calisanlarin yeni yontemlere veya siireglere adapte olmalarini
zorlastirabilir. Bu durum, organizasyonun hedeflerine ulasmasini engelleyebilir
(Ford ve Ford, 2010).

I¢sel Motivasyonun Azalmasi: Degisim direnci, galisanlarm islerine olan
i¢sel motivasyonlarini azaltabilir. Calisanlar, degisimin organizasyonlarina ve
kendilerine fayda saglamayacagina inandiklarinda, motivasyonlar1 diisebilir ve
isleri {izerindeki tutkularini kaybedebilirler (Oreg, 2003).

Isten Ayrilma ve Personel Devir Hizimn Artmasi:: Calisanlar,
organizasyonlarinindegisimsiire¢lerini olumsuzbir sekilde deneyimlediklerinde
isten ayrilma egiliminde olabilirler. Bu durum, organizasyonlar i¢in personel
devir hizinin artmasina ve yetenekli ¢calisanlarini kaybetme riskine yol agabilir
(Rafferty ve Griffin, 20006).

Busonuglar, organizasyonlarin degisim siireclerini bagariyla yonetemedikleri
durumlarda ortaya c¢ikabilir. Bu nedenle, organizasyonlar, calisan direncini
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anlamak ve azaltmak igin etkili stratejiler gelistirmelidirler. Iyi bir degisim
yonetimi, ¢alisanlarin olumsuz sonuclarla karsilagsmasini Onleyebilir ve
degisimin daha sorunsuz bir sekilde ger¢eklesmesine katki saglayabilir.

Calisan Direnci ile Basa Cikma Stratejileri

Calisan direnci, orgiitsel degisim siireglerinin kacinilmaz bir pargasidir
ve bu direnci etkili bir sekilde yonetmek orgiitler i¢in kritik 6neme sahiptir.
Calisan direnciyle basa ¢ikma stratejileri asagida belirtilmektedir.

Birincisi, iletisim stratejileri kullanmak, calisan direncini azaltmanin temel
bir yoludur (Ford ve Ford, 2010). Orgiitler, degisim siirecinin nedenleri, hedefleri
ve sonuglari konusunda acik ve siirekli iletisim saglamalidir. Calisanlarin
degisimin neden gerektigini ve nasil katki saglayabileceklerini anlamalarina
yardimci olmak, direncin azalmasina katki saglayabilir.

Ikinci olarak, katilim ve paylasimi tesvik etmek, calisanlarin degisim siirecine
daha fazla baglilik gostermelerini saglayabilir (Oreg, 2003). Calisanlarin
fikirlerine ve endiselerine saygi gostermek ve bu goriisleri degisim siirecine
dahil etmek, direncin azaltilmasina yardimci olabilir.

Uciincii olarak, egitim ve egitim saglamak, calisanlar degisimle ilgili
yeni beceriler 6grenmelerine ve kendilerini gelistirmelerine yardimci olabilir
(Rafferty ve Griffin, 2006). Degisen is siirecleri veya teknolojiye uyum
saglamak i¢in egitim kaynaklari sunmak, direnci azaltabilir.

Dordiincii olarak, liderlik destegi kritik bir rol oynar (Lines, 2005). Liderler,
degisim siirecini desteklemeli, calisanlart motive etmeli ve degisime onciiliik
etmelidir. Liderlerin agik iletisim, vizyon ve rehberlik saglamasi, ¢alisanlarin
direncini azaltabilir.

Son olarak, odiillendirme ve tanima sistemleri c¢alisanlarin degisime
olumlu bir sekilde yanit vermelerini tesvik edebilir (Kotter, 1995). Basarilari
tanimak ve caligsanlara motivasyon artirict ddiiller sunmak, degisim siirecini
destekleyebilir.

Bu stratejiler, orglitlerin ¢alisan direncini azaltmalaria yardimci olabilir.
Ancak her orgiitim benzersiz ihtiyaglar1 ve dinamikleri oldugunu unutmamak
onemlidir. Bunedenle, ¢alisan direnciyle basa ¢gikma stratejileri orgiitiin spesifik
gereksinimlerine ve kiiltlirline uygun sekilde 6zellestirilmelidir.

Calisan Direncini Azaltmaya Yénelik Uygulamalar

Calisan direncini azaltmak i¢in orgiitler, iletisim stratejilerini gelistirmeli,
liderlik destegi saglamali, katilimciligi tesvik etmelidir (Ford ve Ford,
2010). Ayrica, calisanlarin ihtiyaclarina ve endigelerine duyarlilik gostermek
onemlidir. Stratejik degisim yoOnetimi, orgiitlerin stratejik hedeflerini basariyla
gerceklestirmelerine yardimcer olabilir. En iyi uygulamalar arasinda liderlik,
iletisim, takim is birligi ve siirekli degerlendirme yer almaktadir (Kotter, 1995).
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e Insan Kaynaklari ve ise Alm Stratejileri: insan kaynaklari, 6rgiitlerin
stratejik degisimlerigin dogru yetenekleri gekmelerine yardimei olmalidir.
Ise alim stratejileri, orgiitlerin degisim siirecine uygun yeteneklere sahip
adaylar1 se¢cmelerine yardimei olmalidir. Ise alimin stratejik hedeflerle
uyumlu olmasi 6nemlidir (Rafferty ve Griffin, 2006).

e Egitim ve Gelisim Programlari: Degisimle basa c¢ikabilmek igin
calisanlara egitim ve gelisim firsatlar1 sunulmalidir. Bu programlar,
calisanlarin yeni beceriler kazanmalarina, bilgi diizeylerini artirmalarina
ve degisime uyum saglamalarina yardimci olabilir (Oreg, 2003).

e Degisim Siireci Degerlendirmesi: Degisim siirecinin etkinligini
degerlendirmek, orgiitlerin siireci iyilestirmelerine yardimci olabilir.
Degisim siireci degerlendirmesi, basarilart 6lgmek, hatalar1 tanimlamak
ve iyilestirme firsatlari belirlemek icin kullanilabilir (Lines, 2005).

Bu uygulamalar, orgiitlerin stratejik degisim siireclerini daha etkili bir
sekilde yonetmelerine ve ¢alisan direncini azaltmalarina yardimci olabilir.

SONUC

Calisan direnciyle basa ¢ikma stratejileri, orgiitler i¢in kritik dneme sahiptir.
Bu stratejiler, orgiitlerin stratejik degisim siireglerini daha etkili bir sekilde
yonetmelerine yardimei olabilir. Ancak bu siireglerin basarili olabilmesi icin
bazi anahtar noktalara dikkat etmek 6nemlidir.

Calisan direnci, orgiitsel degisim siire¢lerinin kacinilmaz bir pargasidir. Bu
direnci yonetmek, degisimin basarisi i¢in kritik onem tasr. Tyi iletisim, liderlik,
egitim ve katihmcilig1 tesvik etme gibi stratejiler, ¢alisan direncini azaltmada
etkili olabilir.

Gelecekteki stratejik degisim siirecleri igin orgiitler, bu deneyimlerden
ogrenmelidirler. iletisim stratejilerini gelistirmek, liderlik destegini artirmak,
egitim ve gelisim programlarina yatirim yapmak ve ¢alisan katilimini tesvik
etmek onemlidir. Ayrica, degisim siireclerinin etkinligini degerlendirmek ve
iyilestirmek i¢in siirekli bir 6grenme siireci olusturmalidirlar.

Orgiitlerde, degisim siireclerinin sonuclarma odaklanarak, hangi stratejilerin
daha etkili oldugu ve hangi alanlarda iyilestirmeler yapilmasi gerektigi dikkatli
bir sekilde belirlenmelidir. Sunulan bu 6neriler, orgiitlerin ¢alisan direncini
azaltma stratejilerini geligtirmelerine yardimci olabilir.
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ORGUTLERDE UST YONETIM EKIBIiNIiN CESITLILIGININ YANSIMALARI
Hasan Sadik TATLI

OzET

Ust kademeler teorisi, iist yonetim ekiplerini firmanin stratejik karar
mekanizmasi olarak adlandirmaktadir. Firma {ist yonetimi c¢esitli 6zelliklere
sahip iiyelerden olustugunda, {ist yonetim ekiplerinin kararlari nasil aldigi ve
bu ¢esitliligin firmalara etkisinin nasil oldugu ise halen tartisilmaya devam
etmektedir. Bu arastirmada iist yonetim ekiplerinin ¢esitliliginin firma agisindan
ciktilarinin alanyazin taramasi yapilarak incelenmesi amacglanmaktadir.
Aragtirmada {ist kademeler teorisine dayanarak, yapilan ¢alismalarda hangi
ozelliklerin ¢esitlilik unsuru olarak ele alindigi, bu cesitlilik unsurlarimin
firmaya olumlu-olumsuz etkilerinin neler oldugu &zetlenmektedir. Arastirma
bulgularina gore {ist yonetim ekiplerinin demografik o6zelliklerinin yaninda
biligsel 6zelliklerinin de ¢esitlilik unsuru olarak kullanilabilecegi, s6z konusu
ozelliklerin etkilerinin baglamsal olarak farklilagtigi sonucuna ulagilmistir.

Anahtar Kelimeler: Ust yonetim ekipleri, Ust kademeler teorisi, Bilissel
cesitlilik, Demografik ¢esitlilik.

REFLECTIONS OF DIVERSITY OF TOP MANAGEMENT TEAM IN
ORGANIZATIONS

ABSTRACT

Upper Echelon Theory refers to top management teams as the firm’s strategic
decision-makers. When the firm’s top management teams of members with
various characteristics, how the top management teams make decisions and
how this diversity affects the company continues to be discussed. This research
examines the diversity of the top management teams and the firm’s outputs by
reviewing the literature. Based on the Upper Echelon Theory in the research, it
is summarized which features are considered diversity elements in the studies
and the positive and negative effects of these diversity elements on the firm.

1 Dr. Ogr. Uyesi, Istanbul Beykent Universitesi, {sletme (Tr) Programi, hasantatli@beykent.edu.tr, orcip:
0000-0003-1918-3188
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According to the research findings, it has been concluded that the cognitive
characteristics of the top management teams can be used as an element of
diversity and the demographic characteristics, and the effects of these features
differ in context.

Keywords: Top management teams, Upper Echelon Theory, Cognitive
diversity, Demographic diversity.

GiRiS

Ust kademeler teorisinin temel dayanagi, yoneticilerin deneyimlerinin,
degerlerinin ve kisiliklerinin karsilastiklari durumlara iligkin algilarini 6nemli
6l¢iide etkilemesi ve dolayisiyla segimlerini etkilemesidir (Hambrick, 2007).
Ust kademeler teorisine gore iist diizey yoneticiler firmanin stratejilerinin
belirleyicisidir (Hambrick ve Mason, 1984). Ust yonetim ekipleri farkl
ozelliklerdeki yoneticilerin bir araya gelmesiyle olusan ve firmanin stratejik
kararlarini alan yapiy1 ifade eder.

Son yillarda iist yonetim ekiplerinin karar etkinligini etkileyen faktorlerden
birisi olarak “cesitlilik” konusu sik¢a arastirilmaktadir. Cesitlilik iist yonetim
ekiplerindeki iiyelerin demografik ozellikleri ve diger bireysel oOzellikleri
bakimindan farklilasmasidir. Cok farkli demografik ve kisilik ozelliklerine
sahip yoOneticinin bir arada karar aliyor olmasi “etkili stratejik karar alma
siirecinin nasil gerceklestigi” sorunsalini ortaya ¢ikarmaktadir. Oyle ki {ist
kademeler teorisinin de temel dayanagi olan “ydneticilerin deneyimlerinin,
degerlerinin ve kisiliklerinin etkisi altinda” karar alma egiliminde olduklari
goriigii, cesitliligin yliksek oldugu iist yonetim ekiplerinin tartisiimaya
acgilmasina neden olmaktadir.

S6z konusu tartigmalar ekseninde iki ana arastirma geleneginin oldugunu
ifade etmek miimkiindiir. Bunlardan ilkinde ¢esitlilik unsuru olarak demografik
unsurlara odaklanilmistir. Demografi arastirmalarinda, iist yonetim ekiplerinin
demografik ozelliklerinin (yas, cinsiyet, egitim, cografi gecmis, islevsel
gecmis vb.) firma performansina etkisi yogun sekilde incelenmistir. Ornegin
Tanikawa vd. (2017) tarafindan yapilan aragtirmada {iist yonetim ekibinde
yer alan yoneticilerin farkli yas diizeylerinde olmasinin, firmanin finansal
performansina nasil etkide bulundugu incelenmistir. Arastirma sonucuna gore
farkli yas ozelliklerine sahip yoneticilerin iist yonetim ekibinde yer almasi
firmanin finansal performansini olumsuz yonde etkilemektedir. Diger bir 6rnek
olarak, Boerner vd. (2011) tarafindan yapilan aragtirmada ise egitim gegmisi ve
gorev siireci gegmisi acisindan ¢esitliligin firmanin firma performansi tizerinde
dogrusal olmayan bir etkiye (egrisel) sahip oldugu tespit edilmistir. Yine
birgok arastirmada demografik 6zelliklerin dogrudan ya da dolayli olarak firma
performansi tizerinde olumlu, olumsuz ya da anlamsiz etkilere sahip oldugu
tespit edilmistir.
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Diger bir arastirma akimi olarak iist yonetim ekiplerinin demografik
6zelliklerinin yaninda biligsel, kisisel ve grup 6zelliklerine odaklanilmaktadir.
Bu aragtirmalarda da temel odak {ist yonetim ekiplerindeki c¢esitliligin, nihai
olarak, firma performansina nasil etki ettiginin tespit edilmesidir. Ancak iist
yonetim ekiplerinin biligsel, kisisel 6zellikleri ve grup 6zelliklerine odaklanan
calismalar, gelisen arastirma tekniklerinin de katkistyla (Abatecola ve
Cristofaro, 2020) daha genis arastirma modellerinin ¢6ziimlenmesine katkida
bulunmaktadirlar. Bu arastirmalarda cesitlilik unsurlarinin karar alma kalitesi
(Homberg vd., 2013), yeni girisimlerdeki basaris1 (Barkema ve Shvyrkov,
2007), kontrol odagi (Boone ve Hendriks, 2009), inovasyon becerisine (Talke
vd. 2010) ve sonrasinda firmanin performansina katkisina odaklanilmaktadir.

Her iki cesitlilik arastirma akiminin da ulagsmak istedigi nihai sonug, iist
yonetim ekiplerinin ¢esitliliginin firmaya olan etkilerinin tespit edilmesidir.
Ancak arastirmalarin  sonuglar1 hala ¢eligkili ve rehber olmaya belirli
bir uzakliktadir. Sonuglarin tartismali olmasi, {ist yonetim ekiplerinin
cesitliligi konusunun arastirilmasi i¢in motivasyon olusturmaktadir. Onceki
aragtirmalar incelendiginde iist yonetim ekiplerinde ¢esitliligin saglikli sekilde
incelenebilmesi i¢in iki 6nemli sorunun giderilmesi gerektigi diisiincesi
olusmaktadir. Bunlardan ilki “Ust yonetim ekiplerinin gesitliliginin hangi
unsurlarla ele alinmasi gerektigi”dir. Diger 6nemli sorun ise “Ust yonetim
ekiplerinin ¢esitliligi konusunda heniiz net bir 6zellik setinin olmamas1”dir.

S6z konusu sorunsallardan hareketle bu arastirmada “iist kademeler
teorisine dayanarak, aragtirmalarda hangi 6zelliklerin ¢esitlilik unsuru olarak
ele alindigimin ve bu ¢esitlilik unsurlarinin firmaya olumlu-olumsuz etkilerinin
neler oldugunun tespit edilmesi” amaclanmistir. Boylece gelecekte yapilacak
cesitlilik aragtirmalarina “list yoOnetim ekiplerinde cesitlilik unsurlarmin
hangi o6zelliklerle incelenebilecegi ve bu oOzelliklerin firmaya nasil katkida
bulundugunu” sunan bir alanyazin 6zeti sunulmasi planlanmaktadir. Elde
edilecek bulgular, iist yonetim ekiplerinin hangi Ozellikler setine sahip
iiyelerden olugmasi gerektigi konusunda pratik ve teorik alanlara ongoriiler
sunma ac¢isindan énemlidir.

Aragtirmanin sonraki boliimiinde iist yonetim ekiplerinde ¢esitlilik unsurlari
tanimlanmaktadir. Ayni bdliimde ayrica literatiir taramasi, ¢esitlilik faktorleri
ve ¢esitlilik unsurlarinin firmaya yansimalarina deginilmektedir. Arastirma
sonug, tartisma ve Oneriler ile sonuglandirilmaktadir.

KAVRAMSAL CERCEVE VE LITERATUR TARAMASI

Ust kademeler teorisi, stratejik segimleri yoneticilerin davramgsal
ozelliklerine baglamaktadir. Teoriye gore yoneticiler gegmis dzelliklerine gore
algilama egiliminde olup, kararlarin1 ve davranislarini bu ge¢cmis 6zellikleri
baglaminda sergilerler (Hambrick ve Mason, 1984; Cyert ve March, 1963). Yas,
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mesleki tecriibe, kariyer gegmisi, sosyo-ekonomik kdkenler, finansal ge¢mis,
aile o6zellikleri, egitim Ozellikleri gibi bir¢ok faktdr yoneticilerin kararlarini
etkileyen 6zellikler olarak adlandirilmistir (Hambrick ve Mason, 1984; Chuang
vd. 2009; Abatecola ve Cristofaro, 2020).

Ust kademeler teorisini esas alarak, iist yonetim ekiplerindeki cesitliligi
arastiran c¢alismalarda genellikle benzer cesitlilik unsurlarma odaklanildigi
goriilmektedir. Bu ozellikler 6zetle egitim (Barkema ve Shvyrkov, 2007),
yas (Tanikava vd. 2017), mesleki deneyim (Auh ve Mengii¢, 2005; Boone
ve Hendriks, 2009), islevsel deneyimler (Talke vd. 2011; Heyden vd. 2012),
kidem (Boerner vd. 2011; Tanikaya ve Jung, 2016), gli¢ (Tanikaya ve Jung,
2019), cinsiyet (Quintana-Garcia ve Benavides-Valesco, 2016; Caby vd.
2022), sosyal aglar (Zhou vd. 2023), bolgesel aile ge¢misindeki (Agnihotri ve
Bhattacharya, 2019) etnik 6zellikler (Caligiuri vd. 2004), risk egilimi (Tath ve
Ongel, 2023), ideolojik (Narayan vd. 2021), kiiltiir (Gil vd. 2019) uluslararasi
deneyimler (Carpenter ve Frederickson, 2001), sahiplik ve sahiplerle iliskiler
(Tath, 2022) seklindedir. Arastirmalar {ist yonetim ekiplerinde ¢esitliligi nadiren
biligsel ve kiiltiirel 6zelliklere atfederken, yogunlukla demografik 6zelliklere
atfetmektedir. Arastirmalarin demografik 6zelliklere yogun ilgisinin sebebi,
demografik unsurlarin 6l¢timlenebilmesinin kolay olmasidir (Finkelstein 1992;
Abatecola ve Cristofaro, 2020). Ayrica iist yonetim ekiplerinin demografik
gecmislerinin onlarin ilerleyen donemlerde psikolojik ve diger 6zelliklerinin
belirleyicisi olacagi varsayimi da diger bir sebep olarak goriilmektedir
(Abatecola ve Cristofaro, 2020; Hambrick ve Mason, 1984).

Ust yonetim ekiplerinin gesitliligi konusunda yapilan arastirmalardan bazi
ornekler asagida sunulmustur. Sunulan 6zet arastirma bulgularinin se¢im
asamasinda konu basliklariin genis bir cergevede ele alinmasina 6nem
verilmistir.

[k olarak yapilan arastirmalarda farkli bulgularin oldugu, diger bir ifade
ile geliskili sonuglarin oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Ornegin Homberg
vd. (2013) tarafindan yapilan arastirma sonucuna gore iist yonetim ekiplerinin
demografik cesitliliginin karar kalitesi ve firma performansimna anlamli bir
etkisi olmadig tespit edilmistir. Diger yandan Barkema ve Shvyrkov (2007)
tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim ekiplerinin cesitliliginin yeni
cografi acilimlara ve iletisime etkisi incelenmistir. Arastirma bulgularina gore
ist yonetim ekiplerindeki egitim gesitliligi firma performansini, TMT gorev
cesitliligi yeni pazarlara giris etkinligini arttirdigi, gorev siiresi ¢esitliliginin
stratejik yeniligi azalttig1 tespit edilmistir. Olumsuz etkileri gosteren diger bir
caligmada sonucunda Knight vd. (1999), demografik ¢esitliligin stratejik fikir
birligini olumsuz yonde etkiledigi sonucuna ulagmislardir. Ancak ¢atisma ve
anlagsma diizeyi baglaminda incelendiginde s6z konusu etkinin diistiigii tespit
edilmistir.
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Yukaridaki orneklerde goriilecegi lizere cesitlilik yapilart genis bir
cer¢evede ele alindiginda sonuglarin da bulanik bir hale geldigini ifade etmek
mimkiindiir. Daha spesifik olarak gerceklestirilen ¢calismalarda sonuglarin daha
tutarli oldugu savunulabilir. Ornegin Tanikawa vd. (2017) tarafindan yapilan
arastirma sonuglarina gore, TMT yas cesitliliginin ROE tizerinde negatif bir
etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Ayrica iist yonetim ekibinin yas ortalamasi
arttiginda s6z konusu negatif etki azalmaktadir. Yine Tanikawa ve Jung (2016)
tarafindan yapilan aragtirmada iist yonetim ekiplerinin yasinin yiiksek olmasi,
firmanin olumsuz performansini azaltmada 6nemli bir faktordiir. Yas ile ilgili
olarak yapilan diger bir ¢calismada Syakhroza vd. (2021), yas ¢esitliliginin firma
performansina etkisinin iist yonetim ekiplerindeki toplantilarin etkinligine bagl
olarak gergeklestigini tespit etmistir.

Ust yonetim ekiplerinin cinsiyet gesitliligi yaygin arastirma konularindan
birisi olmustur. Arastirmalarda genel egilim cinsiyet cesitliliginin firma
performansina etkisini tespit etmektir. Ornegin Tran vd. (2023) tarafindan
yapilan arastirmada aile sirketi ve aile sirketi olmayan firmalarda cinsiyet
cesitliliginin firma performansina etkisi incelenmistir. Arastirma bulgularina
gore aile sirketlerinde cinsiyet cesitliligi firma performansini olumsuz
yonde etkilemektedir. Aile sirketi olmayanlarda ise cinsiyet ¢esitliligi firma
performansina anlamli bir etkide bulunmamaktadir. Sieweke vd. (2023)
tarafindan yapilan arastirmada ise kriz donemleri ve istikrarli donemlerde
cinsiyet ¢esitliliginin firma performansina etkisi incelenmistir. Arastirma
bulgularma gore iist yonetim ekiplerinde cinsiyet cesitliliginin firmalarin
karlilik diizeyini, likiditesini ve biiylimesini olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmistir. Ancak piyasa performansini etkilemedigini tespit edilmistir. Diger
yandan cinsiyet c¢esitliliginin kriz donemleri ile anlamli bir iliskiye sahip
olmadig tespit edilmistir.

Cinsiyet ¢esitliliginin firma performansmna dogrudan etkileri muglak
sonuglar sunmaktadir. Ancak cinsiyet ¢esitliliginin firma performansina etkisi
ya da cinsiyet ¢esitliliginin sonuglart bir baglam agisindan incelendiginde
elde edilen sonuglarin daha 6zgiin hale geldigini ifade etmek miimkiindiir.
Ornegin Wu vd. (2021) tarafindan yapilan arastirma sonuglarina gére cinsiyet
cesitliliginin firma performansini artiran bir unsur olan organizasyonel yenilikle
sonuglandigini tespit edilmistir. Ruiz-Jimenez ve Fuentes-Fuentes (2016)
tarafindan yapilan arastirmada yonetim yeteneklerinin hem {iriin hem de siireg
yeniligini olumlu yonde etkiledigi, iist yonetim ekibindeki cinsiyet g¢esitliligi
de bu iligkiyi olumlu yonde etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Farkli bir 6rnek
olarak Ruiz-Jimenez vd. (2016) tarafindan gerceklestirilen arastirmada cinsiyet
cesitliliginin bilgi birlestirme yetenegi ile yenilik performansi arasindaki iligkiyi
olumlu yonde etkiledigi tespit edilmistir. Luanglath vd. (2019) tarafindan
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gerceklestirilen caligmada {ist yonetim ekiplerindeki cinsiyet cesitliliginin
firmanin tiretkenligine etkisinin, yonetim kurulundaki cinsiyet cesitliliginin
saglandig1 firmalarda ytiksek diizeyde oldugu tespit edilmistir.

Cinsiyetin karmasik rollerinin arastirildigi calismalarin birisinde ise Ozdemir
ve Erkmen (2022) iist yonetim ekiplerindeki cinsiyet ¢esitliliginin konaklama
endiistrisinde firma risk alma diizeyinde bir azalmaya yol agtigi tespit
etmislerdir. Ayrica kadin CEO tarafindan yonetilen konaklama isletmelerinin,
erkek CEO tarafindan yonetilen sirketlere kiyasla daha diisiik firma riski
yasadig tespit edilmistir. Firma riski ve cinsiyet cesitliligi arasindaki iliskinin,
yoneticilere verilen tesvik 6demeleri ile de iliskili oldugu sonucuna ulasilmaistir.
Benzer sonug, Baixauli-Soler vd. (2014) tarafindan yapilan arastirmada da elde
edilmistir. Risk alma egilimi ile cinsiyet cesitliligi arasinda ters u seklinde
bir iliski oldugu tespit edilmistir. Piyasa temelli arastirmalardan birisini
gergeklestiren Quintana-Garcia ve Benavides-Valesco (2016), list yonetim
ekibindeki cinsiyet ¢esitliligi firmalarin ilk halka arzlarinda negatif bir etkiye
sahip oldugu tespit edilmistir.

Cevreye duyarlilik arastirmalarinda ise cinsiyet gesitliliginin 6nemi iizerine
durulmustur. Caby vd. (2022) tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim ekibi
cinsiyet cesitliliginin ¢evreye duyarl stratejileri benimseme agisindan etkisi
incelendiginde sonuglarin muglak oldugu tespit edilmistir. Mungai vd. (2020)
tarafindan yapilan aragtirma sonuglarina gore ise list yonetim ekiplerinde
kadin varligi firmanin cevreye duyarli stratejileri benimseme diizeylerini
arttirmaktadir.

Ust ydnetim ekiplerinde grev siiresi uzmanlik gostergesi olarak (Finkelstein,
1992) degerlendirilmektedir. Gorev siiresi acisindan cesitlilige sahip bir {ist
yonetim ekibine sahip olmanin firmaya katkilarini arastiran Tanikava ve Jung
(2018), CEO ve iist yonetim ekiplerinin 6zelliklerinin firma performansini
nasil etkilediginin tespit edilmesi amaclamislardir. Arastirma bulgularina
gore CEO giicii ve list yonetim ekibinin gorev siiresinin ¢esitliliginin birlikte
etkisi, firmanin ge¢cmis donem performansi kotii oldugunda pozitiftir. Ancak
geemis donem performansi yiiksek oldugunda, yiiksek CEO giicii ve {ist
yonetim ekibinin gorev siiresi ¢esitliligi firma performansini olumsuz yonde
etkilemektedir. Li ve Huang (2019) tarafindan yapilan arastirmada ise iist
yonetim ekibinin gorev siiresi agisindan ¢esitlilige sahip olmasi, ARGE
yatirimlari ile yenilik performansi arasindaki iligskiyi olumlu hale getirmektedir.
Carpenter ve Frederickson (2001) tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim
ekiplerinin gorev stiresi ¢esitliliginin firmalarin kiiresel stratejik yonelimleri ile
pozitif iligkili oldugu tespit edilmistir. Calisma sonuglarina gore iist yonetim
ekibi {iyelerinin gorev siiresi acisindan ¢esitliligi firmaya olumlu katkilar
sunmaktadir.
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Ust yénetim ekiplerinde islevsel pozisyonlardaki deneyim yine uzmanlik
gostergesi olarak degerlendirilmektedir (Finkelstein, 1992). Ust ydnetim
ekiplerindeki islevsel alanlardaki farkli tecriibeler {ist yonetim ekibinin karar
kalitesini arttiran bir unsur olarak diisiiniilebilir. Zhou vd. (2023) tarafindan
yapilan arastirmada iist yonetim ekibinin islevsel gesitliliginin KOBI’lerin
performansina etkisi incelenmistir. Arastirma bulgularina gore iist yonetim
ekiplerinin fonksiyonel cesitliligi ve sosyal aglar1 firma performansini olumlu
etkileyen bir unsurdur. Daha kompleks olarak Gou vd. (2018) tarafindan
yapilan arastirma sonucuna gore iist yonetim ekibinin iglevsel cesitliligi belirli
bir seviyeye geldiginde, yenilik merkezli is modeli ile firma performansi
arasindaki pozitif iligki daha belirgin hale gelmektedir. Heyden vd. (2012)
tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim ekibi tiyelerinin islevsel c¢esitliligi
firmanin yenilik¢i kesif kabiliyetini arttirirken, deneyim c¢esitliliginin diisiik
oldugu durumlarda firmalarin yenilikleri ¢evreden somiirme egiliminin arttigi
tespit edilmistir. Li vd. (2016) tarafindan yapilan arastirmada {ist yonetim
ekibinin islevsel alanlardaki ¢esitliliginin ¢ok yonlii inovasyona odaklanmasini
arttirdigi, Gist yonetim ekiplerinin strateji lizerindeki tartisma kalitesi ve karar
kapsamliligini ise bu iliskide araci role sahip oldugu tespit edilmistir. Cannella
vd. 2008) tarafindan yapilan arastirma sonuglara gore iist yonetim ekibinin
islevsel cesitliligi, ayn1 lokasyonda yer alan iist yonetim ekibi iiyelerinin
sayisinin artmasina bagli olarak firma performansini arttirmaktadir. Ayrica
cevresel belirsizlik arttikca, iist yonetim ekibinin islevsel ¢esitliliginin firma
performansina etkisi olumlu hale gelmektedir. Gil vd. (2019) tarafindan yapilan
arastirmada st yonetim ekiplerinin islevsel gesitliligi ile firma performansi
arasindaki iliskinin, yiiksek diizeyde bireyci ulusal kiiltiirlerde giiclii bir sekilde
negatif, kolektivist ulusal kiiltiirlerde ise pozitif oldugu tespit edilmistir.

Diger yandan islevsel alandaki ¢esitlilik firma i¢in bazi durumlarda olumsuz
etkilere sahip olabilmektedir. Ornegin Carpenter ve Frederickson (2001)
tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim ekiplerinin iglevsel c¢esitliligi ile
stratejik yonelim arasinda negatif bir iligski oldugu tespit edilmistir. Chen ve Liu
(2018) tarafindan yapilan arastirmaya gore aniden dinamiklesen ortamlarda,
iist yonetim ekiplerinin islevsel alanlardaki ¢esitliligi, firmalarin performansini
olumsuz etkilemektedir. Ancak iist yonetim ekiplerinin uzun omiirliliigii bu
iligkiyi 6nemli 6l¢iide yumusatmaktadir.

Firmalarda iist yonetim ekiplerinin etnik acidan ¢esitliligi firmada farkli bakis
acilarinin ortaya ¢ikmasina yardimci olmaktadir. Etnik gesitlilik yonetilmesi
zor bir unsur oldugu arastirma sonuglarina da yansimaktadir. Ornegin Dahms
vd. (2022) tarafindan gergeklestirilen arastirmada iist yonetim ekiplerinin
etnik cesitliliginin kurumsal sosyal sorumluluk odagi olusturmada 6nemli
bir rol oynamasina ragmen, yiiksek performansli sonuglara elverisli olmadigi
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tespit edilmistir. Boone vd. (2019) tarafindan yapilan arastirmada, iist yonetim
ekiplerinin etnik ¢esitliliginin kurumsal girisimcilik ve yenilikgilik tizerindeki
olumlu etkilerinin yalnizca diisiik sosyal tabakalagmaya sahip ekiplerde ve
giic mesafesinin diisik oldugu iilkelerde bulunan ¢ok kiiltiirli firmalarda
ortaya ¢iktigini tespit edilmistir. Nielsen ve Nielsen (2012) tarafindan yapilan
arastirmada, st yonetim ekiplerinde etnik cesitliliginin firma performansi ile
olumlu bir iliskisi oldugu, uzun siireli ekiplerde ve oldukga uluslararasilagsmis
firmalarda bu iligkinin daha gii¢lii oldugu tespit edilmistir. Caligiuri vd (2004)
tarafindan yapilan arastirmada iist yonetim ekiplerinde ulusal cesitliligin
firmanin uluslararasilagmasi ile iligkili oldugu tespit edilmistir.

Ust yonetim ekibi iiyelerinin egitim diizeyi ve egitim alami cesitliligi
hakkindaki arastirmalarda genellikle olumlu sonuglara ulasiimistir. Ornegin
Hattke ve Blaschke (2015) tarafindan yapilan arastirmada ist yonetim ekiplerinin
egitim alan1 ve egitim diizeyi ¢esitliliginin milkemmellik tizerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. Auh ve Mengii¢ (2005) tarafindan yapilan
arastirma sonuglari incelendiginde firmanin fonksiyonlari arasi koordinasyonun
artiginin iist yonetim ekiplerinin gesitliliginin yenilikgilik tizerindeki etkisinin
pozitif hale getirdigi sonucuna ulasilmistir. Yine fonksiyonlar arasindaki
koordinasyonun artmasi {ist yonetim ekiplerinin deneyim ve egitimsel
cesitliliginin yenilikgilik {izerindeki etkisini arttirmaktadir. Li ve Huang (2019)
egitim agisindan cesitliligin firmanin performansi ile uluslararasi ¢esitlenme
arasindaki iliskiyi artirdigini tespit etmislerdir. Talke vd. (2011) egitim
alanindaki gesitliliginin firmanin inovasyon yonelimi iizerinde giiclii bir pozitif
etkiye sahip oldugunu gdstermektedir.

Ust yonetim ekiplerinin demografik 6zelliklerinin yaninda kisilik ve biligsel
Ozelliklerine de odaklanan bazi aragtirmalar bulunmaktadir. Bu aragtirmalar
nadir sayidadir. Ancak kisilik ozellikleri, biligsel ozellikler ya da diger
faktorlere dayanan arastirmalar, iist yonetim ekiplerinin demografiye dayali
aragtirma geleneginin diginda katkilar sunma potansiyeline sahiptir. Ornegin
Narayan vd. (2021) tarafindan yapilan aragtirmada {ist yonetim ekiplerindeki
biligsel ve ideolojik c¢esitliligin is modellerinin inovasyonu {izerindeki etkisi
incelenmistir. Arastirma bulgularina gore bilissel ve ideolojik ¢esitliligin
is modellerinin inovasyonu iizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu tespit
edilmistir. Biligsel cesitlilik is modellerinin inovasyonu hakkindaki dikkat
seviyesini arttirirken, asir1 ideolojik ¢esitlilik dikkat seviyesini azaltmaktadir.
Kilduff vd. (2000) tarafindan yapilan arastirmada {ist kademelerdeki yiiksek
performans takimlarinda biligsel ¢esitlilikle, demografik cesitlilik arasinda bir
iligski olmadigi tespit edilmistir. Ayrica biligsel olarak ¢esitlilige sahip ekiplerin
firma performansinin yiikselmesi ile iligkili oldugu tespit edilmistir. Boone ve
Hendriks (2009) tarafindan yapilan arastirmada {ist yonetim ekiplerinin bilissel



266 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

cesitliliginin firma performansina etkisinde kontrol odagi ve islevsel arka planin
roliiniin incelenmesi amaglanmistir. Arastirma bulgularina gore iist yonetim
ekiplerinde kontrol odagi firma performansini olumsuz yonde etkilerken,
islevsel arka planin firma performansina etkisi olumludur. Ayrica gesitliligin
firma performansina doniismesinde {ist yonetim ekiplerinin igbirlik¢i davranig
ve bilgi akisinin yiiksek diizeyde olmasi gerektigi tespit edilmistir. Tatli (2022)
tarafindan yapilan arastirmada ist yonetim ekibi tiyelerinin giic kaynaklari
demografik cesitlilik ve risk egilimleri ile iliskilendirilmistir. Ust ydnetim
ekibindeki giic kaynaklar1 c¢esitliliginin firmanin dinamik yeteneklerine
etkisinde yoneticilerin risk egilimlerinin aracilik roliine sahip oldugu tespit
edilmistir. Tatli ve Ongel (2023) tarafindan yapilan arastirmada iist kademedeki
yoneticilerin bireysel agidan risk alma egilimleri ile kolektif risk alma egilimleri
arasinda onemli iligkiler oldugu tespit edilmistir.

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Ust yonetim ekiplerindeki ¢esitliligin firmaya olan katkilarmn incelendigi
bu arastirmada Oncelikle alanyazindaki c¢alisma sonuglart 6zetlenmistir.
Calismalarin genellikle yas, caligma siiresi, egitim, etnik kdken, cinsiyet, islevsel
alanlardaki deneyim gibi 6znel degerlendirme kriterleri ile Ol¢limlenebilen
Ozelliklere odaklandigi goriilmektedir. Bunun yaninda az sayidaki ¢alisma {ist
yonetim ekiplerinde aile 6zellikleri, sosyal aglar, risk alma egilimi ideolojik
egilimler, biligsel 6zellikler gibi konulara odaklanmustir.

Demografi arastirmalarinda genellikle cesitliligin firma performansina
olumlu katkilar sundugu, firmada yenilik¢iligi, girisim bagarisini arttirdigi,
sosyal sorumluluk stratejilerini benimsemeyi tesvik ettigi belirlenmistir.
Ancak dikkat edilmesi gereken bir durum ise hangi baglamlarda ¢esitliligin
fayda sagladigidir. Ornegin hizli karar verilmesi gereken durumlarda cesitlilik
karar kalitesini azaltabilir ya da c¢atigmalara neden olabilir. Diger yandan
iyi ¢esitlendirilmis bir yonetim ekibi yenilik¢ilik kararlarinda daha kaliteli
sonuglara ulasabilir. Benzer sekilde yeni girisimler i¢in ¢esitlendirilmis st
yonetim ekiplerinin varligi olumlu katkilar saglayabilir. Ust yonetim ekiplerinin
uzmanlik alani agisindan ¢esitliligi ¢evredeki firsatlart ve tehditleri sezmede
faydali olabilir.

Bilissel ve kisilik 6zellikleri agisindan ¢esitlilik, iyi yonetildiginde firmaya
olumlu katkilar sunabilir. Ornegin, farkl risk algisina sahip iiyelerden olusan
ekiplerde firma rekabet avantaji saglayan kaynaklara erismede avantajli olabilir.
Benzer sekilde ¢esitli sosyal aglara sahip iiyelerin oldugu ekiplerde bilgiye
erisim kolaylasabilir ve firma karliligini arttiracak aksiyonlari kolayca alabilir.
Diger bir 6rnek olarak etnik ¢esitliligi firmalara farkli deneyimler havuzu
saglar ve yeni girisimler, inovatif lirlinler ve sliregler yaratma ac¢isindan fayda
saglayabilir. Diger yandan ise genis etnik ¢esitlilige sahip list yonetim ekiplerinin
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arasindaki koordinasyonun saglanmasindaki zorluktur. Etnik ¢esitlilige sahip
ekiplerde uzun siireli deneyimler ve koordinasyon saglanamadiginda, firmalarin
kararlarinin kalitesi olumsuz etkilenebilir.

Ust yonetim ekiplerinin gesitliligi hakkinda yapilan arastirmalarda yaygimn
olarak karsilagilan sorunlardan birisi, demografik o6zelliklerin dogrudan
firmaya etkilerine odaklanilmasidir. Oyle ki iiyelerin dzellikleri dogrudan firma
performansina etki etse de hangi baglam-sartlarda bu etkinin gergeklestiginin
belirlenmesi 6nemlidir. Cinsiyet degiskeni 6rneginde oldugu iizere, cinsiyet
cesitliligi firma performansiniolumluyadaolumsuzsekilde (¢eliskili sonuglarla)
etkilemektedir. Ancak dogrudan etkide cinsiyetin bireyde hangi 6zelligi 6ne
cikardig1r ve firma performansini olumlu etkiledigi incelenmemis bir sorun
olarak kalmaktadir. Demografik (ya da 6znel) unsurlarin arastirilmasinda, bu
ozelliklerin {ist yonetim ekibinde nelere neden oldugu ve sonrasinda firmaya
nasil katkilar sundugunun tespit edilmesi dnemlidir.

Arastirmada sunulan alanyazin taramasi sonuglarindan da goriilecegi lizere
istyonetim ekiplerinde cesitlilik temali ¢aligmalar heniiz gelisme asamasindadir.
Tiirk¢e alanyazinda da iist yonetim ekiplerinde ¢esitlilik konusunda oldukca
az sayida ¢aligma bulunmaktadir. Bu c¢alismalar da demografik 6zelliklere
odaklanmis durumdadir. Ayrica Tiirk¢e ve yabanci alanyazinda da {ist yonetim
ekiplerinin cesitliligi hakkinda bulgularin rafine edildigi yeterli c¢alisma
bulunmamaktadir.

Ust yonetim ekiplerinde ¢esitlilik temali gelecek arastirmalara, yukarida
sunulan eksiklikler de g6z oniine alinarak, bazi 6neriler sunulabilir. Bunlardan
ilki, 6zellikle demografi arastirmalarina biligsel unsurlarinda dahil edilmesidir.
Oyle ki {iist kademeler teorisinin varsayimlarindan birisi, demografik
Ozelliklerin bireyleri karar mekanizmasini etkileyen egilimlere doniistiigii
seklindedir. Gelecek arastirmalarda ekip iiyelerinin demografik 6zelliklerinin
hangi biligsel egilimleri olusturdugu ve bu bilissel egilimlerin firmaya nasil katk1
sagladiginin tespit edilmesi iist yonetim ekiplerinde ¢esitlilik konusundaki bilgi
birikiminin gelismesine saglayabilir. Diger bir 6neri ise; demografik unsurlara
odaklanan arastirmalarin baglama 6zgli oldugu goz ardi edilmemelidir. Ciinkii
arastirmanin gerceklestigi baglam elde edilen sonuglarin ¢esitlenmesine neden
olmaktadir. Baglam g6z ardi edildiginde ise ayni konuda geliskili sonuglar
ortaya ¢ikmaktadir.
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KULTUREL ZEKA
Hamran AMIRLI!, ismail BAKAN?

GIRIS

Insanlarin kiiltiirleraras1 etkilesimlerde etkili olmalarin1 saglayan temel
unsurlar nelerdir? Giderek cesitlenen is ortamlarinda, etkili kiiltlirlerarasi
iletisim i¢in hangi yeteneklere ihtiya¢ duyulur? Bu yeteneklere sahip bireyler
nasil belirlenebilir? Bu sorular yillardir bir¢ok arastirmaci ve uygulayicinin
ilgisini ¢gekmektedir.

Kiiltiirlerarast  etkilesimin arttig1  glinimiiz  diinyasinda, ¢okkiiltlirli
organizasyonlarin sayisi da giin gegtikce hizla yiikselmektedir. Bdyle bir
ortamda en onemli konulardan biri kiiltiirel farkliliklar ve bu farkliliklarin
isletmeler tizerindeki avantaj ve dezavantajlaridir. Bu durum isletmelere birgok
avantaj saglayabilecegi gibi, beraberinde bir¢ok temel sorunu da getirebilir.
Bu nedenle, kiiltiirel farkliliklarin etkili bir sekilde yonetilmesi ve isletmelerin
lehine kullanilmasi1 gerekmektedir. Kiiltiirel farkliliklarin yonetiminde gesitli
orgiitsel ve bireysel stratejiler bulunmaktadir. Bu baglamda, bireysel diizeyde
en Onemli stratejilerden biri de “Kiiltiirel Zeka dir (Yesil, 2009: 101).

Kiiltiirel zeka, Earley (2002) tarafindan kaleme alinan bir makalede ve
Earley ve Ang (2003)’1n “Cultural Intelligence: Individual Interactions across
Cultures” isimli kitabinda ortaya atilan 6nemli bir kavramdir. Kiiltiirel zeka,
bir bireyin yeni ve alisilmadik kiiltiirel ortamlara basarili bir sekilde uyum
saglama yetenegini ifade etmektedir. Yiiksek kiiltiirel zekaya sahip bireyler,
farkli kiiltiirlerden insanlarla etkili bir sekilde caligabilir ve yabanci ortamlara
uyum saglamak icin biligsel, davranigsal ve motivasyonel yetenekler ile birlikte
ogrendikleri ipucu ve davranislarla uyusmayan bir kiiltiirde yeni yorum ve
davranislar gelistirme becerisine de sahiptirler. Ayrica, bu bireyler diger
kiiltiirlerde yanlis anlamalarin olabileceginin farkindadirlar ve bu nedenle
bir durumu tam olarak anlamadan yargilamaktan kagmirlar (Akt. Ott ve
Michailova, 2018: 99).

1 Ogr. Gor., Kahramanmaras Siit¢ii [mam Universitesi, hamran.amirli@gmail.com
2 Prof. Dr., Kahramanmaras Siit¢ti Imam Universitesi, ibakan63@hotmail.com
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Bagka bir kiiltiir hakkinda derin bir anlay1s genellikle o kiiltiire maruz kalmak
ve o kiiltiirdeki deneyimler edinmekle elde edilebilir. Earley ve Peterson (2004:
100) tarafindan belirtildigi gibi, baskalarin1 ve tepkilerini gozlemleyerek,
kiiltiirel ipuglarindan yola ¢ikarak makul bir kiiltirel anlayis gelistirilebilir.
Puccino (2007: 34-38) da benzer bir goriise sahip olmakla birlikte makul bir
kiiltiirel anlayis elde etmek icin kiiltiirel maruziyetin bir yildan daha fazla
olmas1 gerektigine deginmektedir. Bir bireyin maruz kalma diizeyi, bagka bir
kiiltiirde yasadig1 deneyime bagl olarak degiskenlik gosterebilmektedir. Chen
ve Isa (2003), kiiltiirel etki ile kiiltiirlerarasi temas arasinda her zaman bir iligki
oldugunu ileri stirmiistiir. Bu nedenle, bir bireyin baska bir kiiltiire kapsamli
bir sekilde maruz kalmasi, o kiiltiirii daha iyi anlamasina yardimci olabilir (Du
Plessis, 2011: 29).

Bu ¢aligmanin amaci, son zamanlarda bir¢ok aragtirmada yer alan kiiltiirel
zeka konusunu farkli yonleriyle ele alarak incelemektir. Ozellikle giiniimiiz
is diinyasinda her gecen giin daha fazla karsimiza c¢ikan, kiiltiirel farkliliklar
ve yonetimi konusunda farkli bir perspektif sunan kiiltiirel zeka konusunun
literatiire 6nemli bir katki saglayacag1 diisiiniilmektedir. Calismada ilk 6nce
kiltiir, kiiltiirtin 6zellikleri, 6geleri ve ¢esitlerinden bahsedilecektir. Ardindan
zeka konusu farkli yonleriyle ele almacaktir. Son olarak da kiiltiirel zeka
konusunda deginilecektir. Bu baglamda, sirastyla kiiltiirel zeka kavrami ve
gelisimi, kiiltiirel zeka boyutlari, kiiltiirel zekanin gelistirilmesi ayrintili bir
sekilde agiklanacaktir.

KULTUR KAVRAMI

Kultiiriin Tanimi

Her insanin hayati kiiltiir izerine kuruludur ve hayatini ¢esitli sekillerde
etkileyen farkli bir kiiltiirel ¢evrede dogar. Bu nedenle “kiiltiir” kavrami ¢esitli
arastirmacilar tarafindan farkli acilardan tanimlanmistir (Emirdag Sarigeyik,
2022: 6). Gegmisten giinlimiize kadar hayatimizda var olan kiiltlir kavraminin,
Kroeber ve Kluckhohn’un (1952) kiiltiir antolojisinde de 164 farkli sekilde
tanimlanmasi kiiltiiriin ne denli genis bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir.
Apte (1994) ise on ciltlik “Dil ve Dil Bilimi Ansiklopedisi’nde kiiltiir kavramini
yeterince tanimlamaya yonelik yiizyillik ¢abalara ragmen, 1990’larin basinda
antropologlar arasinda onun dogasi konusunda bir anlasmaya varilmadigini
belirtmistir (Spencer-Oatey ve Franklin, 2012: 1).

Kelime olarak kiiltliriin ortaya ¢ikisina iligkin goriisler, kelimenin tarimla
ilgili kok anlamiiizerinde yogunlasmaktadir. Dilbilimciler, “kiiltiir” kelimesinin,
daha yaygin olarak toprak kiiltiirtinii belirtmek i¢in kullanilan Latince “edere-
cultura”dan tiiretildigine inanmaktadirlar (Mejuyev, 1987, 22). Benzer sekilde
Williams (2005: 106-107), kiiltiir kelimesinin koken olarak Latince ikamet
etmek, yetistirmek, korumak, ekip bigmek gibi anlamlar1 olan “colere” kok
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sozciigiinden gelen “cultura” oldugunun savunmaktadir. Tiirk¢e’de de “colere”
fiilinin ekip bigmek, yetistirmek anlamlarina gore “ekin” kelimesi tiiretilmistir
(Cebeci, 2008: 2).

Tirk Dil Kurumu (2023)’na gore kiiltiir kavrami, “tarihsel, toplumsal
gelisme siireci i¢inde yaratilan biitiin maddi ve manevi degerler ile bunlari
yaratmada, sonraki nesillere iletmede kullanilan, insanin dogal ve toplumsal
cevresine egemenliginin Ol¢iisiinii gosteren araclarin biitlinli, hars, ekin”
olarak tanimlanmaktadir. New World Encyclopedia (2023)’ya gore kiiltiir, “bir
aile veya bir kabile kadar kiiclik veya bir irk veya etnik grup, bir ulus veya
kiiresellesme ¢aginda diinyanin her yerinden insanlar kadar biiyiik olabilen bir
sosyal grubun sahip oldugu 6zellikler kompleksi”dir. Benzer sekilde Merriam-
Webster (2023) kiiltiirii, “bir rkin, dinin ve/veya sosyal grubun geleneksel
inang sistemi, yasam tarzi ve maddi nitelikleri ile bir yer veya zamanda insanlar
tarafindan iiretilen yagamin karakteristik 6zellikleri” olarak tanimlamaktadir.

Gliveng (2002: 14) kiiltirt, “toplumun tyesi olarak insanin yasayarak,
uygulayarak Ogrendigi ve aktarip Ogrettigi maddi ve manevi seylerden
olusan karmasik bir biitiin” olarak ifade etmistir. Kiiltiir kavramu ile ilgili ilk
genel tanim Taylor tarafindan yapilmistir (Aksoy, 2013: 11). Taylor kiltiiri,
“toplumun bir iiyesi olarak insanin edindigi bilgi, inang, sanat, ahlak, hukuk,
gelenek ve diger tiim yetenek ve aligkanliklari igeren karmasik bir biitiin”
(Cargile, 2016: 16) olarak tanimlamistir. Sosyal antropoloji konusunun kiiltiir
oldugunu sdyleyen Taylor’un taniminin olguyu biitlinliyle yansitamadigini
belirten Kirel (1989: 350), kdiltiirii, 6grenilmis, saklanmis ve dgretilen, egitimle
yeni kusaklara aktarilan bir siire¢ oldugunu savunmustur. Benzer sekilde
Emirdag Sarigeyik (2022: 6) kiiltiirti, “belli bir cografyada yasayan bireyin
sahip oldugu ve kendisinden sonra gelen kusaklara aktardigi degerler biitiinii”
seklinde tanimlamuistir.

Hofstede (2010: 6)’ye gore kiiltiir kollektif bir olgudur. Ciinkii, en azindan
kismen Ogrenildigi yer olan ayni sosyal cevre iginde yasayan insanlarla
paylasilmaktadir. Kiiltiir, sosyal oyunun yazili olmayan kurallarindan
olusmakta ve bir grup veya insan kategorisinin tiyelerini digerlerinden ayiran
zihnin kollektif programlamasidir. O’na gore, kiiltiir, dogustan degil, sonradan
ogrenilmekte ve bireyin genlerinden ¢ok sosyal ¢evresinden kaynaklanmaktadir.

Tiim bu tanimlardan kiltiiriin dogustan degil, egitim ve 6gretim yoluyla
elde edilen bir olgu oldugu goriilmektedir. Bu nedenle kiiltiiriin, 6grenilen ve
paylasilan degerler, inanglar, davranigsal ozellikler ve sembollerin toplami
oldugu sdylenebilir (Aksoy, 2013: 11).
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Kiiltiiriin Ozellikleri

Literatiirde yaygin bir sekilde kabul goren genel kiiltiir ozellikleri su
sekildedir (Erdogan, 1983: 137; Morey ve Luthans, 1985: 221; Giiveng, 1996:
101-105).

e Kiiltiir o6grenilir. Kiiltir insan biyolojisi ile karmagik sekillerde
etkilesime girmesine ragmen (Morey ve Luthans, 1985: 221), i¢giidiisel
ve kalitimsal degil, her insanin yaslandik¢a benimsedigi uygulamalardan
olugur. Kiiltiir egitimin bir iiriinii olduguna gore, 6grenmenin kurallarina,
yasa ve ilkelerine uygun olmalidir (Gliveng, 1994: 101).

e Kiiltiir siireklidir. Biitiin hayvanlar 6grenme yetenegine sahiptirler ve
bir seyler 6grenirler. Ancak kazandigi aligkanliklar1 ve 6grendigi bilgileri
sonraki nesillere tam olarak aktarabilen tek varlik insan’dir. Belki de
insana bu konuda avantaj saglayan ve onu gergekten 6zel kilan bir dili
konusma yetenegidir (Giiveng, 1994: 101).

e Kiiltiir degisebilir. Kiiltiir toplumsal gelisimin belirli alanlarinda
hareketsiz oldugu kadar degiskendir. Kiiltiir herhangi bir bireyin veya
grubun iriinii olmadig1 gibi, insan hayatiyla da smurl degildir. Kiiciik
toplumlarda kiiltiirel degisimler yavas bir sekilde gerceklesebilir. Ancak,
cagdas bir toplumda degisimin hizinin bir hayli yiiksek oldugu gortilebilir
(Erdogan, 2007: 245).

e Kiiltiir ihtiyaclar1 karsilar ve doyum saglar. Kiiltiir, temel biyolojik
ihtiyaglar1 ve bunlardan kaynaklanan ikincil ihtiyaclari siklikla ve biiyiik
Olciide karsilar. Psikoloji bilimine gore, aliskanliklar yalniz tatmin edici
oldugu zaman devam eder. Oyleyse kiiltiirel 6geler, toplum iiyelerini
tatmin ederek veya hizmette bulunarak varligini siirdiirebilir (Giiveng,
1994: 101).

e Kiiltiir sosyal grubun iiyelerince paylasilir. Kiiltiir iiriinleri, 6rgiitlenmis
birliklerde, gruplarda veya toplumlarda olusturulur ve birlikte paylasilir.
Bu baglamda, kiiltiir sisteminin bireye kazandirdiklar1 toplumsal olup
(Erdogan, 2007: 246), bireye has nitelikler degildir (Morey ve Luthans,
1985: 221).

¢ Kiiltiir bir soyutlamadir. Kiiltiir genellikle bir biitiin ya da bir sistem
olarak gortilmektedir. Bununla birlikte, bu sistemi tanimlamanin ¢ok zor
oldugu bilinmektedir. Ciinkii kiiltiir, biitiiniiyle maddi, goézlemlenebilir
bir nesne ya da olgu degildir (Giiveng, 1994: 104).

Kiiltiiriin Ogeleri

En kisa tanimi ile kiiltiir bir cemiyetin yasama seklidir. Toplumlarin
yasam tarzlarinin benzerlik gostermemesine bagli olarak kiiltiirler arasinda
farkliliklarin  olmasi kagimilmazdir. Bu farkliliklarin asil nedeni kiiltiirel
Ogelerin benzer olmamasidir. Her kiiltiirde temel kiiltiir 6geleri var olmakla
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birlikte, tagidiklar1 onem farklilik gostermektedir. Kiiltiiriin belli bash 6gelerini
su sekilde siralayabiliriz (Erdogan, 2007: 230):

Maddi Kiiltir Ogeleri: Bir toplumun teknolojik agidan gelismislik
diizeyi, glinliik hayatta kullanilan teknoloji, arag ve aletler, 6zellikli
teknikler o toplumun maddi kiiltlirii olarak ifade edilebilir (Erdogan,
2007: 231). Maddi kiiltiir, insan eliyle gerceklestirilen ara¢ ve aletleri
kapsamaktadir. Bu nedenle, insan miidahalesi olmadan ortaya ¢ikan
eserler maddi kiiltiir olarak nitelendirilmez (Eroglu, 2006: 135).

Dil: Bir kiiltiiriin en 6nemli pargasi olan dil (Eroglu, 2006: 136), kiiltiiriin
biitlin unsurlarinin, nesilden nesile, toplumdan topluma aktarilmasina,
bireyler arasinda iletisimin saglanmasina ve sosyal iliskilerin
diizenlenmesine yardim eder. Kiiltiiriin 6grenilmesine aracilik eden bu
temel 6ge, manalarin simgelenmesinde kullanilan bir isaretler sistemidir
(Eroglu, 2006: 136; Erdogan, 2007: 232).

Estetik: Bir toplumun ortaya koydugu giizel sanatlar tiriinleri, bu agidan
belirledigi sinirlar ve vardigi diizey, o toplumun estetik anlayisiyla ilgili
bilgi verir (Erdogan, 2007: 232). Cesitli giizel sanat alanlari, folklor,
dinlenme ve eglence sekilleri, edebiyat, sinema, tiyatro, gibi estetik
degerlerin bu kategori icerisinde oldugu sdylenebilir (Eroglu, 2006: 136).

Din: insanlik varolus nedenini sorgulamaya bashgindan beri, etrafindaki
olaylar1 anlamaya giigliik ¢ektiginde veya gii¢c yetirmediginde istiin bir
giiclin varligini kabullenmis, inanmaya baglamistir. Bu yiizden, insanlarin
hayatlarinda &yle ya da boyle bir din olmustur. Ilkel toplumlarda dilin
gelisimine paralel olarak din de ortaya ¢ikmigtir. En basit bigimiyle
fetisizm olarak goriilen din, zamanla gelismis, tanrili ve tek tanrili dinler
yayilmaya baglamistir. Gorevine bakilmaksizin dinin en énemli 6zelligi,
biitiin sosyal ve kiiltiirel toplumlarda var olmasidir. En ilkelinden en
gelismisine kadar biitlin toplumlarda din adin1 tagiyan kurum mevcuttur
(Erdogan, 2007: 234).

Sosyal Organizasyon: Dinlerin cesitliligi kiiltiirleri birbirinden ayirsa
da bazen ayni1 din ve inanci paylasan farkli kiiltiirlerin giindelik hayattaki
uygulamalar1 degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin Tiirkiye’de tek
esliligin hakim olmasiyla birlikte ayni dini inanca sahip bir¢ok Arap
tilkesinde ¢ok eslilik yaygindir. Bunun nedeni, bu uygulamanin dinen o
iilkelerde yasal goriilmesidir (Siki, 2014: 10).

Egitim: Egitimin kiiltiir icindeki tarihsel islevi bilgi, yetenek ve gortisleri
ortaya ¢ikarmasi ve gelistirmesidir. Ayrica bu kiiltiirel degerler 6zellikle
giinimiizde egitim yoluyla bir toplumdan digerine aktarilabilmektedir.
Bir onceki kusagin bilgi ve gorgii kurallari, belli bir egitim sistemiyle
sonraki kusaga aktarilir (Erdogan, 2007: 236).
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e Degerler: Degerler, ahlak, etik ve estetik gibi hayatta onemli saydigimiz
unsurlari temsil eder. Arzu edilen ve istenmeyen arasinda ayrim yapmak
icin degerleri kullaniriz. Her insanin benzersiz, kisisel ve bir dizi
paylasilan kiiltiirel degeri vardir. Kiiltlirel degerler, davraniglarimizin
ardindaki motive edici bir gii¢tiir (Samovar vd., 2010: 14).

Kiiltiriin Cesitleri

Kiiltiir siniflamalart gesitli faktorlere gore yapilmistir. Bunlar; kiiltiiriin
yaygmlik derecesi, kiiltiir 6gelerinin birlesimi, kiiltiiriin ortaya ¢ikis sekli,
toplumlarin bolgesel kosullulari, toplum iiyelerinin ekonomik durumu, tiretilen
mal veya hizmetlerin amaglar1 seklinde siralanabilir. Kiiltiirii siniflandirmak igin
cok sayida kritere bagvurulmus ve o kadar da kiiltiir ¢esidi oldugu bildirilmistir
(Erdogan, 2007: 247). Bunlardan dnemli olanlarini su sekilde siralayabiliriz
(Tezcan, 1995; Silah, 2000; icli, 2002; Bahar, 2005; Eroglu, 2006; Erdogan,
2007).

e Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir: Sosyal psikologlar, genel kiiltiir ve alt kiiltiir
arasindaki ayrimi, kiltiriin yayginlik derecesine dayandirmiglardir.
Toplum tarafindan kabul edilen gecerli inanglar, degerler, yasam
bicimleri, orf ve adetler, o toplumun genel kiiltiiriinii olusturur.
Genel kiiltiir ayrimi, kiiltiiriin genel olma derecesine veya ait oldugu
toplumun biiyiikliigiine gore yapilan bir siniflandirmaya dayanmaktadir
(Silah, 2002: 294). Erdogan (2007)’a gore, ne kadar toplum varsa bir
o kadar da kiiltlir vardir. Bu durumda, ilk halinden karmasigina, en az
hareketliliginden en fazla hareketliligine, az gelismisinden biitiiniiyle
gelismisine kadar bir seri kiiltiirden bahsedilebilir. Bir iilke veya ulusun
kiiltiiri akillara genel kiiltiiri getirmektedir (Erdogan, 2007: 248). Alt
kdiltiir ise, her iilkenin sinirlar1 iginde bulunmakta ve genel kiiltiire bagh
olmanin yan1 sira kendisine 6zgii karakterleri olan unsurlardir (Tosun,
1990: 142). Sisman (1994)’a gore alt kiiltiir, bir sinir igeresinde var olan
ve bazi ortak yonleriyle birlikte farkli yonleri de olan kiiltiirlerdir. Alt
kiiltiirler her ne kadar genel kiiltiir icerisinde olup onun &zelliklerini
tasisa da sonug itibariyle kiiltiir alt kiiltiirlerin toplam1 degildir (Sigman,
1994: 50).

e Maddi ve Manevi Kiiltiir: Ozellikle kiiltiir konusunda fonksiyonalist
bir yaklagim ileri siiren antropologlara gore biitiin kiiltiirler maddi ve
manevi olmak tizere boliimden olusmaktadir (Eroglu, 2006: 128).
Insanin hayatta kalmak igin olusturdugu ¢evreyi diizenleyen, elle tutup,
gbzle goriilebilen teknoloji ve onun kapsadigi tiim arag ve gerecler,
maddi kiiltlirii olusturmaktadir. Maddi kiiltiirler toplumdan topluma
farklilhik gostermektedir (Bahar, 2005: 71). Kiiltliriin, toplumlarin
ruhsal ve psiko-sosyal ihtiyaglarini gidermeye yonelik olan boliimiini
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de manevi kiiltir olusturur. Manevi kiiltir 6geleri toplumsal yasami
diizenleyen degerler, normlar, yasalar, orf ve adetler, bilgiler, gelenekler
ve inanglardan olusmaktadir (Unutkan, 1995: 7; Icli, 2002: 83). Bir
kiiltiiriin maddi ve manevi unsurlari, o kiiltiirii olusturan toplumun ve
orgiitlerin davraniglarini etkileyerek, onlarin belirlenmis normlar i¢inde
hareket etmelerine neden olur (Kose vd., 2001: 221).

e Kargi Kiiltiir: Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda yaygin
olan ve aile, okul ve diger orgiitler, 6zellikle de toplu haberlesme araclari
ile aktarilan, genel kiiltiirii kabul etmek istemeyenlerin farkli alanlarda
ortaya ¢ikarmaya ugrastiklar kiiltiire kars: kiiltiir denmektedir (Caglar,
2001: 130). Kars1 kiiltiirii olusturmak isteyenler, temel veya genel kiiltiirii
bilmeleriyle birlikte bu temel kiiltliriin bazi unsurlarini veya tamamini
zayiflatmak ve yok etmek amaciyla bunun karsisinda yapay bir kiiltiir
olusturmak istemektedirler. Bu agidan, bir toplumda hosgdrii sinirlarini
asan, siyasi sisteme karsi ¢ikan, toplumsal normlara ve degerlere meydan
okuyan olugumlar kars1 kiiltiirii olustururlar (Eroglu, 2006: 133).

ZEKA KAVRAMI

Zekanin Tanimi ve Gelisimi

Zeka, uzun siiredir aragtirma konusu olan soyut bir kavramdir. Bu nedenle
her zaman sorgulanan, ¢erceveleri belirlenmeye calisilan ve canli bir karaktere
sahip bir yapt olmustur. Sozciigiin kokeninin ilk defa kullanildigi zamana
bakacak olursak, Aristoteles’e kadar uzandigimi gorebiliriz. Aristoteles’in
“dia-noesis” terimi Latince’ye ilk defa Cicero tarafindan ¢evrilmis ve ortaya
cikan “intelligence” (interlegentia) sozciigii bilimsel anlamda kullanilan ilk
zeka terimi olmustur. Aristoteles’e gore terim skolastik felsefede iki kategoriye
ayrilir; birincisi dinamik ve orektik (duygusal ve zevksel), ikincisi zihinsel
(entelektiiel) veya biligsel (ayiric1 ve glidiisel) ozelliklerdir (Spatar, 1995: 6).
Daha sonra, 19. Yiizyilda, konuyla ilgili arastirmalar hizlanmis, ¢esitli bakig
acilar1 ve siniflandirmalar yapilarak etkileri giinliik yasantimiza daha yaygin bir
sekilde niifuz etmeye baslamistir (Biimen, 2004: 1).

TDK (2023)’ye gore zeka, “bireyin diisiinme, akil yiiriitme, nesnel gercekleri
algilama, yargilama ve sonug ¢ikarma, ongorii ve anlama yetenegi”dir. Olaylar
karsisinda her bireyin gelistirdigi yorumlar, diisiinceler ve tutumlar birbirinden
farklidir. Bu nedenle, zekanm bireyleri birbirinden ayirmada onemli bir
faktor oldugu gorilmektedir (Emirdag Sarigeyik, 2022: 7). Ayrica zekanin
soyut Ozelligine bagli olarak kavramin evrensel bir taniminin yapilmasini
giiclestirmistir. Gegmisten giiniimiize kadar bilim insanlar1 kavrami tanimlamak
icin cesitli calismalar gerceklestirmistir. Aragtirmacilar tarafindan yapilmig
zeka tanimlarindan bazilar su sekildedir:
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e Zeka kavramiyla ilgili en eski tanimlardan birini Descartes yapmustir.
O’na gore, “dogruyu yanlistan ayirt edebilme yetenegi”dir (Akt. Salovey
ve Mayer, 1990).

e Spearman (1904)’a gore, “zihinsel islevleri ve bilissel gligleri etkileyen
enerji, genel ve ortak bilesen”dir.

e Binet (Binet ve Simon, 1905)’e gore, “iyi akil yiriitme, yargilama ve
kendini asma kapasitesi”dir.

e Henmon (1921)’a gore, “bilgi sahibi olma ve 6grenme kapasitesi”dir.

e Wechsler (1958)’e gore, “bir amag¢ dogrultusunda hareket etme, rasyonel
diisiinme ve ¢evre ile etkili iletisim kurabilme kapasitesi”dir.

e Anastasi (1992)’ye gore, “tek bir yetenekten ziyade cok yonlii bir
ozelliktir. O’na gore zeka, belirli bir kiiltiir i¢inde bireyin konumunu
korumak ve kendini gelistirmek icin gerekli olan beceriler kiimesini
ifade eder.

e Gardner (1993)’a gore, “bir veya daha fazla kiiltlirel ortamda problem
¢ozme ve lirlin yaratma yetenegi”dir.

e Gottfredson (1997)’e gore, “akil yiirlitme, planlama, sorun halletme,
soyut diigiinme, yaniltici fikirleri anlama, hizli &grenme yetenegi
ve deneyimlerden Ogrenme yetenegi dahil olmak iizere ¢ok yonlii
yetenekler”dir.

e Anderson (2006)’a gore, “diisiinme, problem ¢ozme, akil yiirlitme ve
bilgi 6grenme kapasitesi”dir.
e Bingham (1937), zeka kavramini bir organizmanin yeni sorunlari ¢ozme

yetenegini tanimlamak icin kullanilmasi gerektigini belirtmistir (Akt.
Legg ve Hutter, 2006).

Her insanin belli bir zeka diizeyine sahip oldugu aciktir (Emirdag Sarigeyik,
2022: 8). Ayrica insanlarin zeka diizeyini 0l¢mek icin cesitli zeka testleri
bulunmaktadir. Zeka testleri, bir kisinin zeka kapasitesini veya potansiyelini
dlemek igin kullanilir. Zekayi test etmek igin “Binet-Simon Olgegi” olarak
bilinen ilk zeka Ol¢im araci, 1904 yilinda Binet ve Simon tarafindan
gelistirilmistir.

Binet zeka testi, 1916 yilinda Terman tarafindan standardize edilmis ve
“Standford-Binet Zeka Olgegi” olarak adlandirilmistir (Ozdemir, 2019: 7).
Zeka teorileri lizerine bir¢ok ¢aligma ortaya atilmistir. Bu ¢aligmalardan kiiltiirel
zeka kuraminin temelini olusturan Sternberg’in “Triarchic Intelligence Theory
of Intelligence” ve Gardner’in “Multiple Intelligences” kurami zeka alaninda
onemli gelismeler baslatmistir (Aksoy, 2015). Ozetle zeka hem gelistirilebilen
hem de 6lgiilebilen bir kavramdir; bu nedenle literatiirde 1904 yilindan itibaren
bazi zeka Ol¢lim araglart gelistirilmistir (Emirdag Sarigeyik, 2022: 8). Ayrica,
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zekanin tanimlamasi konusunda ortak bir goriise varilmamasi farkli kuramlarin
ortaya ¢ikmasina neden olmustur (Pal vd., 2004).

Zeka Kuramlari ve Tiirleri

Zeka lizerine yapilan aragtirmalarin gesitliligi ve soyut bir kavram olusuna
bagh olarak gelisen farkli bakis acilar1 zeka iizerinde kuramsal bir ¢esitliligin
ortaya ¢cikmasina neden olmustur (Yaba, 2022: 18). Ozellikle 1960’11 yillardan
sonra zekanin ¢ogullastirilmasi tizerine cesitli ¢alismalar gergeklestirilmistir
(Ibis, 2018: 22). Alanyazin incelendiginde en fazla karsilasilan kuramlarn;
temeli Thorndike dayanan Sternberg’in “Uclii Zekd Kurami”, 1983 yilinda
“Frames of Mind” isimli calismasinda Gardner tarafindan temelleri atilan
“Coklu Zeka Kuram1” ve Edward Thorndike’in “Cok Faktor Kurami” oldugu
goriilmektedir (Berkant ve Ekici: 2007; Aslan, 2013; ibis, 2018).

Robert Sternberg: Uclii Zeka Kurami

Sternberg, zekay1 genel anlamda bireyin sosyo-kiiltiirel baglami i¢inde nasil
tanimlanmasina bakilmaksizin basariya ulagmak icin ¢evreye uyum saglama,
onu sekillendirme ve se¢me ihtiyaglarini dengeme yetenegi olarak tanimlar.
Basaril1 bir sekilde zeki olan insanlar, giiclii ve zayif yonlerinin farkinda olur,
giicli yonlerinden yararlanir ve zayif yonlerini telafi eder veya diizeltir. Bu
kurama gore, insan zekasinin siiregleri evrenseldir ancak davranistaki 6rnekleri
baglamsal olarak sinirlidir. Bu nedenle, bir kiiltiirde zeki olarak goriilen bir
davranis, baska bir kiiltiirde zekice goriilmeyebilir, ancak davranisa ulasmak
icin kullanilan siiregler ayni olabilir (Sternberg, 1999: 438).

Bu kurama gore zeka; analitik, yaratici ve pratik olmak iizere {i¢ ayri
boyuttan olusmaktadir (Sternberg, 1996: 128).

e Anlatik Zeka: Bilingli bir sekilde zihinsel biiyiimenin devamini saglar
ve akademik bagarida en 6nemli zeka tiiriidiir.

e Yaratic1 Zeka: Bu zekaya sahip olan bireylerin fikir liretme kapasitesi
ylksektir. Problemleri siradigsi ve kendilerine 6zgii yollarla ¢6ziime
kavustururlar.

e Pratik Zeka: Giinliik yasantida ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmek i¢in en
kisa zamanda fikir ortaya koyabilme yetenegidir.

Howard Gardner: Coklu Zeka Kurami

Gardner, “Frames of Mind” adl1 eserini olugtururken, cocuklar ve beyin hasari
gecirmis yetiskinler lizerinde yaptig1 arastirmalar sirasinda aklinda beliren bazi
sorular1 yanitlamak amaciyla yola ¢ikar. Her insanin farkli yeteneklere sahip
oldugu genel olarak bilindiginden, yazar teorisinde daha etkileyici ve dikkat
cekici bir terim olan zeka’y1 ele alir ve bilingli bir sekilde birbirinden bagimsiz
olan; “Miizik Zekas1”, “Kendini Tanima” ve “Anlama Zekas1” gibi bilinmeyen
sayida zekay1 vurgulamak i¢in “Coklu Zeka” kavramini ileri siirer (Altan, 1999:



280 | ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

108-109). Gardner’in Harvard Universitesi’'ndeki arastirma merkezinde uzun
yillar ¢ocuklar ve beyin hasar1 ge¢irmis yetiskinler {izerine yaptig1 calismalari
sonucunda ortaya koydugu tanima gore, zekd “bir veya daha fazla kiiltiirde
anlamli ¢oziimler iretebilme veya lriinler gelistirebilme yetisidir.” (Gardner,
1999: 33-34).

Coklu Zeka Kurami’nmin onemli bir oOzelligi, gelisime agik olmasidir.
Gardner, en az sekiz farkli zeka tiiriinden bahsetmekte ve bu zeka tiirlerinin
gelistirilebilecegini savunmaktadir. Ayrica, zeka tiirlerinin kendi i¢inde de
siniflandirilabilecegini belirtmektedir (Gardner, 2004: 31). lk olarak akademik
zeka tiirleri olarak adlandirdigi sozel-dilsel ve mantiksal-matematiksel zeka
bulunmaktadir. Bu zekalar, 6zellikle okul i¢i 0grenme siireglerinde, ders
dinleme, okuma, yazma, hesaplama, sinav basarisi gibi alanlarda énemli rol
oynamaktadir. ikinci olarak, standart dis1 zeka tiirleri olarak adlandirdigi
miizikal, gorsel, bedensel-kinestetik ve dogaci zeka bulunmaktadir. Bu zeka
tiirleri, giinliik yasamda ve ig diinyasinda daha fazla uygulanabilirlik gésteren
zeka ftiirleri olarak kabul edilmektedir. Ugiincii siniflandirma ise kisisel zeka
tiirleri olan sosyal ve igsel zekayr icermektedir (Saban, 2005: 31). Bu zeka
tiirlerine agagida kisaca deginilmistir (Gardner, 2011):

o Sozel-Dilsel Zeka: Yazili ve sozli iletisim kurma yetenegini ifade eden
bu zeka tiirii yiiksek olan bireyler, kelimeleri hem yazili hem de sozlii
olarak etkili bir sekilde kullanabilmekte ve kendi ana dili digindaki dilleri
kolay 6grenebilmektedir.

e Mantiksal-Matematiksel Zeka: Rakamlar1 ve mantig1 etkin bir sekilde
kullanabilme becerisidir. Gelismis mantiksal-matematiksel zekaya sahip
olan bireylerin problemler karsisinda neden-sonug iligkisi kurabilme, akil
yliriitme ve mantiksal baglar kurma, soyut sembolleri algilama, elestirel
diisiinme ve sorgulama yetenekleri geligmistir.

e Miiziksel-Ritmik Zeka: Sesleri, notlar1 ve ritimleri algilama ve iglenme
kapasitesidir. Seslere kars1 hassas olma ve hislerini yeni sesler ve ritimler
kesfederek aktarma bu zeka tiirii yiiksek olan bireylere has 6zelliktir.

e Kinestetik-Bedensel Zeka: Bireyin duygu ve diisiincelerini viicut diliyle
ifade etme yetenegi olarak tanimlanabilir. Beden ve zihni birlestirerek,
temasta bulunarak, hareket ederek 6grenmedir.

o Gorsel Zeka: Zihin diinyasinda ii¢ boyutlu nesnelerin olusturulabilmesi,
sunulabilmesi ve c¢izgilerle diigiinebilme yetenegi olarak ifade edilir.
Gorsel zekast yliksek olan bireylerin yon bulabilme ve hayal kurma
yetenekleri gelismistir.

e Igsel Zeka: En basit haliyle bireyin kendini tanimast olarak ifade edilen
bu zeka tiirii yiiksek olan birey, yapabileceklerinin farkinda olma,
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gelecek hedeflerini belirleyebilme ve kendini giiclii ve zayif yonleriyle
degerlendirme yetenegine sahiptir.

e Sosyal Zeka: Diger insanlarin duygusal durumlarini, hislerini,
motivasyonlarini ve amaglarini anlama, ¢ikarim yapma, onlarla isbirligi
yapabilme ve sorunlar1 ¢dzebilme yetenegidir.

e Dogasal Zeka: Dogal kaynaklara ve saglikli bir ¢evreye biyiik ilgi
duyma, bitki ve hayvan yasamini tanima, bu etkileri dogal diinyada ayirt
edebilme ve yetenekleri iiretken bir sekilde kullanabilme becerisidir.

Edward Thorndike: Cok Faktor Kuram

Thorndike yirminci yiizyilin baglarinda hayvan zekasi ve davraniglarini
inceleyen caligmalar gerceklestirmis ve bunun sonucunda insanin 0grenme
stireci ve egitim psikolojisi alanlarina 6nemli katkilar saglamistir (Aksoy,
2013: 62). Zekanin birbirinden bagimsiz faktorlerden olustugunu ileri siiren
Thorndike, kurami ii¢ ayr1 tiire ayirmistir. Bunlar (Giirel ve Tat, 2010: 344):

e Soyut Zekd: S0z, kavram ve sayilart anlama yetenegi olarak
tanimlanmaktadir.

e Somut Zeka: Arag ve geregleri anlama yetenegini ifade eder.

e Sosyal Zeka: Bakarlariyla iyi iliskiler olusturma yetenegini ifade
edebilir.

KULTUREL ZEKA

Kiiltiirel Zeka Kavrami ve Gelisimi

Kiiltiirel zeka, sosyal ve duygusal zekdnin yani sira son zamanlarda tizerinde
caligilan bir diger zeka tiiridiir. S6zde “Uygulamali” (Du Plessis, 2011: 30) zeka
olarak gdriilen bu kavrama son yillarda ilgi artmaktadir. Arastirmalar “sosyal
zekd” (Thorndike & Stein 1937), “duygusal zeka” (Mayer vd., 2000) ve “pratik
zeka” (Sternberg vd., 2000) gibi belirli igerik alanlarina odaklanmaktadir.
Kiiltiirel zeka, glinimiizde yonetim ve orgiitsel psikoloji alaninda biiyiik
Oonem kazanan bir kavramdir. Yapilan gesitli aragtirmalar, kiiltiirel zekanin
aslinda ¢okkiiltiirlii toplumlarda énemli bir zeka tiirii oldugunu gostermektedir.
Kiiresellesme sonucunda, ¢okkiiltiirlii toplumlarda bireylerin kendi kiiltiirlerine
0zgli davraniglar sergilemesi ve baska kiiltiirlere ait davraniglari farkli sekillerde
yorumlamasi iletisim problemlerine neden olabilmektedir (Ibis, 2018: 26).

Kavram, Ingilizce’de “Cultural Intelligence” (CI) veya “Individual’s
Cultural Quotient” (CQ) olarak adlandirilmaktadir. Kiiltiirel zeka kavrami ilk
olarak P.Christopher Earley (London Business School) ve Elaine Mosakowski
(University of Colorado at Boulder) tarafindan 2004 yilinda Harvard Business
Review’de yayimlanan makalelerinde ele alinmistir ve son zamanlarda diger
aragtirmacilar tarafindan farkli perspektifierle incelenmektedir (Yesil, 2009:
123).
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Ng vd. (2009: 514), kiiltiirel zekay1, “bireyin kiiltiirel ¢esitlilikle karakterize
edilen durumlarda kiiltiirel ipuglarini tespit etme, anlama, akil yiiriitme ve bu
dogrultuda hareket etme yetenegi” olarak tanimlamislardir. Arastirmacilar (Ng
vd., 2009: 514)’a gore, ¢okkiiltiirlii ortamlarda ve kiiresel baglamlarda énemli
bir rol oynayan kiiltiirel zeka, egitim, seyahat, uluslararas1 gérevler ve diger
kiiltiirleraras1 deneyimlerle aktif olarak gelistirilebilen bir yetenek olup, bireyin
farkli kiiltiirleri anlama, degerlerini takdir etme ve bu farkliliklara uygun
sekilde davranma becerilerini sekillendirmesine yardimct olmaktadir. Kiiltiirel
zeka, ornegin, bir Tirk bireyin bir Amerikaliy1 arkadasi gibi anlayabilmesi
ve ona uygun davranabilmesi gibi farkli kiiltiirel ortamlarda ortaya ¢ikabilir
(Yesil, 2009: 123). Dyne vd. (2012: 297)’ne gore kiiltiirel zeka, genel zihinsel
yetenek, duygusal zeka, sosyal zeka ve pratik zeka gibi diger zeka tiirlerini
tamamlar. Ciinkii kiiltiirel zeka, sadece akademik ortamlarda kavramlari
anlama ve sorunlar1 ¢ézme yeteneginden daha fazlasini igerir. Ang vd. (2007:
337), kiltiirel zekayi, “bireyin farkli kiiltiirel ortamlarda etkili bir sekilde
islerini yonetebilme yetenegi” seklinde tanimlamislardir. Kiiltiirel zeka, bireyin
yeni kiiltiire]l ortamlara etkili bir sekilde uyum saglama yetenegi ve bu sayede
kiltiirlerarast etkilesimlerde ve ¢okkiiltiirlii calisma gruplarinda basaril
performans sergileme yetenegini ifade eder (Du Plessis, 2011: 31). Uyum
saglama yetenegi, belli bir bilgi birikimi, mevcut durumun gereklilikleri ve
onemi dikkate alinarak gerceklestirilmelidir. Bu baglamda, kiiltiirel agidan zeki
bireyler, farkli ortamlara ve kosullara uyum saglama yetenekleri yiiksek olan
kisilerdir (Yesil, 2009: 123).

Kiiltiirel Zekanin Boyutlan

Kiiltiirel zeka literatiiriine gore kavramin boyutlarina iligkin cesitli teoriler
bulunmaktadir. Early ve Mosakowski, (2004) kiiltiirel zekayi zihinsel, fiziksel
ve duygusal olmak iizere dort boyutta ele almislardir. Kavrami biligsel,
motivasyonel ve davranigsal olmak iizere ii¢ boyutlu olarak inceleyen bir diger
arastirmacilar da Thomas ve Inkson (2005)’dur. Bunlara karsilik Earley ve
Ang (2003), Ng ve Earley (2006) ve Van Dyne ve Ang (2005) kiiltiirel zekanin
ustbiligsel, biligsel, motivasyonel ve davranigsal kiiltiirel zeka olarak dort
boyuttan olustuguna inanmaktadir.

Kiiltiirel Zeka

Motivasyonel Ustbilissel Bilissel Davranissal
Tgsel Kiltiirel Sistemler Farkindalik Szl
Digsal Kiiltiirel Normlar ve Planlama Sozsiiz
Oz fayda Degerler Kontrol Etme Konusma Davranislary

Sekil 1: Dort Boyutlu Kiiltiirel Zeka Modeli
Kaynak: Livermore (2010: 25).



ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI ‘ 283

Bu ¢alismada dort boyutlu kiiltiirel zeka modeli ele alinmaktadir.

Ustbilissel Kiiltiirel Zeka

Bu zeka tiirli, bireyin kiiltiirel bilgiyi elde etme ve anlama siireclerini
yansitmaktadir. Ayrica, bireyin kiiltiirle ilgili diisiince siirecini kontrol etme ve
bilgileri kullanma yetenegini de icermektedir. Bu zeka tiirdi, farkl iilkeler veya
insan gruplarmin kiiltiirel normlarini anlamak i¢in bireyin zihinsel modellerinin
planlamasini, takip etmesini ve degistirmesini gerektirir. Yiiksek meta-
bilissel kiiltiirel zekaya sahip bireyler, farkli kiiltlirlerden insanlarin kiiltiirel
tercihlerinin farkinda olurlar. Ayrica, bu bireyler kiiltiirel varsayimlari sorgular
ve etkilesim sirasinda ve sonrasinda zihinsel modellerini uyumlastirabilirler
(Yesil, 2009: 123).

Bilissel Kiiltiirel Zeka

Biligsel kiiltiirel zeka, bireyin c¢evresindeki kiiltiirel bilgiye iligkin
yeteneklerini ifade etmektedir. Bu bilgi, egitim ve deneyim yoluyla kazanilabilir
ve kiiltiirel benzerlikleri ve farkliliklari icermektedir (Ang ve Dyne, 2008: 5-6).
Ayrica, kiiltiirlin evrensel yonlerinin yani sira belirli normlari, uygulamalar1 ve
gelenekleri de icermektedir (Ang vd., 2007: 338). Yasal ve ekonomik sistemler,
dini inanglar ve diger kiiltiirlerin dilleri gibi konular da bu bilgiye dahil edilebilir.
Biligsel kiiltiirel zekaya sahip bireyler, kiiltiirel farkliliklar1 degerlendirebilecek
ve buna uygun sekilde tepki verebilecek yeteneklere sahiptir (Gooden vd.,
2017: 224).

Motivasyonel Kiiltiirel Zeka

Motivasyonel kiiltiirel zeka, bireyin etkili bir sekilde farkli kiiltiirel
ortamlarda calisabilmesi igin kiiltiirel farkliliklar1 anlama konusunda ilgi
gosterme ve aktif caba gOsterme yetenegini ifade etmektedir. Bu baglamda
bireylerin farkl kiiltlirel ortamlara uyum saglamak i¢in gerekli motivasyona,
enerjiye ve dayanikliliga ihtiyact olacaktir. Eger bireyler farkli kiiltiirlere
ilgi duyuyorlarsa, bu kiiltiirlerdeki benzerlikler ve farkliliklar hakkinda bilgi
edinmek i¢in motive olacaklardir. Enerjik ve kararl bireyler, yeni davraniglart
benimsemeye ve zamanla performanslarini gelistirmeye daha yatkindirlar (Ang
vd., 2007: 338).

Davranissal Kiiltiirel Zeka

Ang ve Dyne (2008: 6-7), bireyin farkli kiiltiirlerden bireylerle iletisim
ve etkilesim kurabilmesi i¢in gerekli sozlii ve sozsiiz becerilere sahip olmast
gerektigini savunmustur. Bu nedenle davranigsal kiiltiirel zeka, sosyal
etkilesimleri artiran ve bireyin kiiltiirel farkliliklara uyum saglamak igin
davranisini nasil degistirecegine odaklanan 6nemli bir bilesendir. Davranigsal
kiiltiirel zekasi yliksek bireyler, sozlii ve sozsliz davraniglarini baskalarinin
beklentilerini karsilayacak sekilde uyarlar ve ayni zamanda kiiltiirel olarak
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uygun kelime, ton, jest ve yliz ifadelerini nasil kullanacaklarini da bilirler (Ang
vd., 2007: 338). Aragtirmalar, yiiksek davranissal kiiltlirel zekaya sahip kisilerin
kiiltiirler aras1 ortamlarda uygun sekilde davrandigini gostermistir. Boylece
davranigsal kiiltiirel zeka, bireylerin farkli kiiltiirel kdkene sahip insanlarla
etkilesimde bulunurken uygun davraniglari sergilemesine olanak tanir (Gooden
vd., 2017: 224).

Kiiltiirel Zekanin Gelistirilmesi

Kiiltiirel zeka, yasam deneyimleri ve egitim yoluyla sekillendirilebilir.
Arastirmalar, kiiltiirleraras1 deneyimlerin kiiltiirel zekay1 gelistirmede 6nemli
bir faktér oldugunu ortaya koymustur. Ozellikle yurtdisinda farkli kiiltiirlere
ait yerel halklarla daha fazla zaman gegiren ve etkilesimde bulunan bireylerin
kiiltiirel zekalarinda hizli bir artis oldugu belirlenmistir. Ancak, her birey
kiltiirel zekay1 ayni hizda gelistirmez. Kiiltiirel zekanin gelisimi, yurtdisindaki
deneyimlerle birlikte, kiiltiirel ikilemleri ¢dzme, yeni bir diinya goriisii
gelistirme ve yasanan duygulari anlamlandirma siireclerini igeren belirli
faktorler tarafindan kolaylastirilabilir. Bu nedenle, kiiltiirel zekanin gelisimine
katkida bulunan unsurlar sadece kiiltiirleraras1 deneyimlerle smirli olmayip,
ayni zamanda etkilesimli 6grenme siireglerini igeren bir dizi faktorleri de
igermektedir (Wang ve Goh, 2020: 269).

Deneyimsel 6grenme ve sosyal temas ilkeleri kullanilarak tasarlanan
sistematik programlarin, kiiltiirel zekanin gelisimi iizerinde olumlu etkileri
oldugunu gostermektedir. Ancak bu etkilerin kiiltiirel zeka boyutlarinin hepsinde
esit diizeyde olmadig1 goriilmektedir. Ornegin, bes farkl iilkeden iiyelerin yer
aldig1 dort haftalik sanal gokkiiltiirlii bir calisma ekibine katilmak, lstbiligsel,
motivasyonel ve davranigsal kiiltiirel zeka acisindan 6nemli bir artisa neden
olurken, biligsel kiiltiirel zeka acisindan bir artis gézlenmemistir. Bu durum,
kiiltiirleraras1 etkilesimlerin, katilimcilarm smirli kiiltiirel bilgilerinin daha
iyi farkina varmalarimi saglamis olabilecegini diisiindiirmektedir. Ote yandan,
kiiltiirel zekanin gelistirilmesinde derslere dayali egitim programlarinin
etkisinin daha az oldugu tespit edilmistir. Bu tiir programlar, biligsel ve
ustbiligsel kiiltiirel zeka diizeyinde azalmaya neden olmustur. Bunun sebebi
oturumlarin kursiyerlere gercek deneyimsel firsatlar sunmadan kiiltiirel zeka
becerilerini gelistirmelerini saglamasi1 ve smurlt kiiltiirlerarast yeterliliklerini
fark etmelerine olanak tanimasi olabilir. Genel olarak, daha yiiksek kalitede
kiiltiirlerarasi iletisime sahip programlar, kiiltiirel zeka agisindan daha biiytik
artiglara yol agmaktadir (Ang vd., 2015: 301).

SONUC
Calisma yasaminda birey klasik yonetim anlayist kapsaminda bir makine

veya robot olarak diistiniilmiistiir. Bireyin sahip oldugu kisisel, zihinsel ve
kiiltiirel 6zellikler ve farkliliklar klasik yonetim anlayis1 kapsaminda kendisine
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yer bulamamustir. Ciinkii temel amag birey ve onun ¢alisma ortamindan ziyade
iretim ve tretim verimliligi olarak goriilmistiir. Ancak ortaya ¢ikan degisim
ve gelisim unsurlart ¢alisanin farkli 6zelliklerinin de 6nemli oldugunu ve
dikkate alinmas1 gerektigini orgiitsel yasam igerisinde gostermistir. Giiniimiiz
calisma hayati, kiiresellesme, gog¢, gégmen, miilteci vb. birgok fenomenden
etkilenmektedir. Bu fenomenler sonucunda farkli kiiltiirel ve kisisel 6zelliklerden
olusan bireyler toplulugu ortak amag¢ dogrultusunda bir araya gelmektedir. Bu
kapsamda yonetim siirecinin aksamamasi ve etkili bir sekilde icra edilmesi
icin modern stratejilere ihtiya¢ oldugu yonetici ve arastirmacilarin karsisina
cikmistir. Son zamanlarin etkin yonetim strateji ve fenomenlerinden biri olan
kiiltiirel zeka olgusu ¢alisma yasamina gesitli sekillerde etkiledigi ve buna bagl
olarak ortaya ¢ikardigi kiiltiirel unsurlarin iizerinde durulmasi gerekmektedir.

Isletmelerin temel amaglarindan biri de giiniimiiz is diinyasinda yetenekli ve
kalifiye ¢calisanlar1 bulmak ve biinyesinde istikrarli bir sekilde barindirmaktadir.
Farkli kiiltiirlere sahip bireyleri ortak bir amaci gerceklestirmek {lizere bir
araya getiren isletmeler i¢in kiiltiirel zekas: yiiksek caligsanlara sahip olmak
olduk¢a Onemlidir. Ancak her ¢alisanin kiiltiirel zekas: hayatin dogal akist
kapsaminda benzer diizeyde ve kapasitede degildir. Kiiltlirel zekas1 daha diistik
bireylerin bagka kiiltiir ve o kiiltlirli barindiran bireyleri kabul etmesi, anlayisla
kargilamasi veya biitiinlesmesi oldukca zor olabilmektedir. Bu durum igletme
icerisinde ¢alisanlarin performansini ve tatmini etkileyen cesitli istenilmeyen
durumlarin ortaya ¢ikmasina neden olabilir. Sagliksiz iletisim siireclerin ortaya
cikmasi, caligsanlar arasinda empati yeteneginin sergilenmemesi, hosgorii
ikliminin istenilen diizeyde olmamasi, ¢alisma iklimi i¢erisinde olumsuz duygu
ve enerjinin baskin olmasi gibi arzu edilmeyen durumlar bireylerin kiiltiirel
zeka diizeylerinin diisiik olmas1 kapsaminda degerlendirilebilir. Farkli kiiltiir ve
deneyimleri inkar etme, kii¢iik gorme, kabullenmeme, tanimay1 ve benimsemeyi
ret etme gibi unsurlar dogrultusunda yoneticiler kapsamli c¢alismalar
yapmalidir. Birey dogasi geregi ne kadar ¢ok farkli kiiltiir ve deneyime maruz
kalirsa adaptasyonu ve kabul etmesi kolaylagsmaktadir diyebiliriz. Bu durum
yoneticilere ¢alisanlarin kiiltiirel zekalarini yiikseltme ve gelistirme konusunda
bir yol gdsterebilir.

Konuya sadece galisan kapsaminda bakmak kiiltiirel zeka stratejisini yonetim
siireglerinde degerlendirirken yanlis anlasilma ve sonuglarin ortaya ¢ikmasina
neden olabilir. Isletmeler i¢in oncelik kiiltiirel zekasi yiiksek yoneticilere
sahip olmaktir. Bu 6zellige sahip yoneticiler i¢in ¢alisanlari anlamak, onlari
yonlendirmek ve motivasyonlar1 arttirmak daha kolay ve avantaj saglayan
bir yetenek olarak isletmelerin ayristirict bir niteligi olabilir. Kiiltiire 6zgii
davraniglart okuyabilmek, dnceden fark edebilmek yoneticilere biiyiik getiri
ve avantajlar sunabilmektedir. Is yasaminda kiiltiirel zekas1 yiiksek yoneticiler
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kiiltiirel bir durum karsindan calisanlarin neler hissettigini anlayabilir ve
calisanlarin davranig ve tepkilerini anlamlandirabilmektedir.

Kiiltiirel zekay1 gelistirmek icin Oncelikle calisanlarin farkli kiiltiirler ile
olan deneyimlerini arttirmak onemli bir durumdur. Farkli kiiltiirlere maruz
kalmak sadece kiiltiirel zeka gelisimine degil ayn1 zamanda bireyin kisisel
ve duygusal zekasmin da gelisimine katki sunabilir. Bununla birlikte farkl
kiiltiirel deneyimlere sahip olmak yeniliklere kars1 acik olmay1 ve yaraticiligin
da gelismesine katki sunmaktadir diyebiliriz. Caligma yasaminda esneklik
ve uyum verimlilik ve performans agisindan oldukc¢a onemlidir. Kiiltiirel
zekanin yiiksek olmasi ¢alisma yasaminda bireylere bu becerilerin kazanilmasi
dogrultusunda destek verebilir.

Sonug olarak c¢alisma yasaminda galisanlarin, ydneticilerin ve liderlerin
yiiksek kiiltiirel zeka diizeyine sahip olmalar1 isletmelerin basarist icin
onem arz etmektedir. Bu kapsamda bireyler diger kiiltiirleri anlamak i¢in
caba gostermelidirler. Clinkii ¢alisma yasaminda tek bir kiltir ve tek bir
birey tipinden bahsetmek neredeyse imkansiz bir durum olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Bu calisma da kiiltlirel zekanin ¢alisma yagaminda 6nemini ve
gerekliligine dikkat ¢gekmek lizere ele alinmis ve degerlendirilmistir. Her gecen
giin degisen caligma sekilleri ve insan istekleri yoneticilerin ¢alisan bagliligi,
tatmini, giiveni kapsaminda yeniden degerlendirme ve gelistirme zorunlulugu
ortaya ¢gikarmaktadir.
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ORGUTLERDE DIJITAL DONUSUM: TURIZM SEKTORU
flknur MAZAN!

GIRIS

Dijital doniigiim hayatin her alanina yayilmakta ve dijitallesen her seye uyum
saglamak tercihten ¢ok ihtiyac haline gelmektedir. Tiiketiciler gibi orgiitler ve
orgiit calisanlar1 da her gecen giin dijitallesmenin getirdigi yeniliklerle uyumlu
bir sekilde is siireclerini ve is yapma sekillerini degistirmek durumundadirlar.
Hemen hemen her sektorde dijitallesmenin izlerini gormek miimkiindiir.

Uretim 6rgiitlerinde makinelere, satis ve pazarlamaya, muhasebeye, insan
kaynaklarina etki eden yenilikler, hizmet orgiitlerinde daha ¢ok is yapma
sekillerine ve siireclerine, iletisime etki edebilmektedir. Turizm sektoriinden
ornek verilecek olursa, 6rnegin bir otel isletmesinde onceleri el ile doldurulan
rezervasyon evraklari, dijitallesme ile gliniimiizde ¢ok daha kolay bir sekilde
ve neredeyse sifir hata ile doldurulabilmektedir. Ayrica dijitallesme ile turizm
isletmelerine entegre edilen sistemler sayesinde tim departmanlar birbiriyle
koordineli bir sekilde iletisim kurabilmekte, misafirlerle ve otelle ilgili tiim
bilgilere ¢ok kolay ulasilabilmektedir. Bu durum da problemlerin daha kolay
¢ozililmesini, en 6nemlisi zamandan tasarruf edilmesini saglamaktadir. Turizm
sektoriinde dnbiiroya misafirlerin genellikle “I have a problem with” climlesiyle
geldigi distiniiliirse, misafirlerin problemlerinin ilk dinlendigi ve ¢6ziim i¢in
iletisime gecildigi yerin onbiiro olmasi sebebiyle, problemin kisa siirede ve
eksiksiz bir sekilde ¢oziilmesinin otel isletmesi igin ¢ok 6nemli oldugunu
soylemek miimkiindiir.

Sanayi devrimiyle baslayan ve 20. Yiizyilin sonlarina dogru hiz kazanan
teknolojik ve bilgi odakli gelismelerle, iiretim yapilari ve sekilleri bir doniisiim
siirecine girmigtir ve glinlimiizde bu doniisiim bireylerin yagantisina da etki
eder hale gelerek biitiinsel bir doniisiim halini almistir (Topsakal, Yiizbasioglu
ve Celik 2018). Hinings, Gegenhuber ve Greenwood (2018), dijital doniisiimii;
orgiitlerde ve sektorlerde oyunun kurallarmi degistirip, bozabilen veya

1 Opr. Gor. Dr., Turizm ve Otel Isletmeciligi Banaz Meslek Yiiksekokulu, Usak Universitesi, ilknur.mazan@usak.edu.tr
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tamamlayabilen, yeni aktdr, yapi, uygulama ve degerler ortaya cikaran dijital
yeniliklerin ¢iktist olarak tanimlamaktadir. Turizm miisterisinin deneyimi;

e nereye gidilecegi karari,
o gezilecek yerdeki diger unsurlarla etkilesim,

e sonrasinda deneyimin paylasilmasi siirecinden olusmaktadir (Opute,
Irene ve Iwu, 2020).

Bu siiregte giiniimiizde karar verme asamasinda da, gezi veya konaklama
asamasinda da, deneyim paylasimi asamasinda da sosyal medya, degerlendirme
siteleri, sikayet sayfalari, tirizm igletmelerinin web siteleri gibi bir ¢cok yerde
miisteriler duygu ve diislincelerini, fotograf ve videolarini paylasmaktadir. Bu
dijital dokiimanlar, potansiyel miisterilere ulasmakta ve onlarin kararlarinda
etkili olarak bir dongii olustirmaktadir.

DiJITAL DONUSUM KAVRAMI

Tirk Dil Kurumu dijital kelimesini “sayisal” ve “sanal” olarak
tanimlamaktadir (Tik Dil Kurumu, 2023). Dijital doniisim ise, verilerin
sayisallastirilmasi ve kullanihabilir, iglenebilir ve anlamlandirilabilir hale
getirilmesi olarak tanimlanabilmektedir ve glinimiizdeki dijital doniisiim bu
sayisallastirilmis veriler ile dijital hale getirilmis uygulamalarin biitiinlesmesini

saglayan yeni uygulamalar tasarlama olarak ifade edilebilmektedir (Cetin,
2019).

Dijitallesme Oncesinde, fiiretim kaynaklarinin ve hizmetlerin yerel
kaynaklardan saglanmas {iretim ve hizmeti sinirlamaktaydi. Dijital doniisiim
ile tretimin sekli ve yapisi degismekte, hizmetler yeni dagitim kanallari
ile farkli sekillerde sunulmaktadir. Aracilar ortadan kalkmakta, miisteri
iligkileri yenilenmekte ve Odeme sekilleri degismektedir (Scherbakova,
2019). Dijitallesme Onceleri kagit ilizerinde yapilan islemlerin bilgisayar
ortaminda yapilmasi anlamina gelirken giiniimiizde ¢ok daha farkli anlamlar
ifade etmektedir ve en cok oOrgiitleri, orgiit ¢alisanlarini, miisterileri ve is
diinyasmi etkilemektedir. Orgiitlerin dijitallesme nedenlerini verimlilik elde
etmek, maliyetlerin etkin bir sekilde yonetilmesi, dijital depolama ve verilerin
korunmasi, yenilik¢ilik, rekabetcilik ve siirdiiriilebilirlik olarak agiklamak
mimkiindiir (Baris, 2021).

Dijital doniisiimle 6ne ¢ikan unsurlar ve teknolojileri su sekilde siralamak
miimkiindiir (Sezgin, 2020):

» buyik veri

» bulut sistemler

» akilli tiretim

» nesnelerin interneti
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» g boyutlu yazicilar

» robotik sistemler

» yapay zeka

Bu unsurlardan biri olan biiytik veri klasik veri isleme yontem ve araglar ile
analiz edilemeyen; “hiz, hacim, ¢esitlilik, deger, dogrulama, ger¢eklik, oynaklik,
gegerlik, degiskenlik, hassaslik, gorsellestirme” kavramlarindan olusan bir
teknolojidir (Ohlhorst, 2013; Firican, 2017; Khan, Uddin ve Gupta, 2014;
Atalay ve Celik, 2017). Bulut bilisim sistemi; servis saglayicilar ve miisteriler
arasinda anlagmali bir sekilde olan, iicretlendirilmesi dinamik bir sekilde
yapilabilen, birlestirilmis hesaplamalar i¢eren, sanallastirilmig bilgisayarlardan
olusan bir hesaplama sistemi olarak tanimlanabilir (Buyya vd., 2009).

Akalli iretim, yiiksek degerlerde destek sistemlerinni gergek zamanli olarak
kullanildig1, misteri taleplerine hizla cevap verilebilen, siirdiiriilebilir, enerji ve
malzeme kullanimini minimum indiren, performans odakli bir {iretim seklidir
(Yuan, Qin ve Zhao, 2017). Nesnelerin internet ilk kez Ashton tarafindan 1999
yilinda kullanilan bir kavramdir ve internetin sadece insanlardan aldigi bilginin
yetersi oldugunu, nesnelerden de bilgi almasi gerektigini savunan bir kavramdir
(Kablan, 2018). Nesnelerin iletigimi ise “canli veya cansiz tiim fiziksel
varliklarin very agiyla baglantili oldugu bir iletisim” olarak tanimlanmaktadir
(Erturan ve Ergin, 2017).

Ug boyutu yazicilar bilgisayar ile sanal ortamdaki verilerin fiziksel nesnelere
dontistiiren cihazlar olarak tanimlanabilir (Sevim ve Tutas, 202). Robotik
sistemler, insanlarin yaptiklari gorevleri yerine getirmek iizere fiziksel diinyanin
bilgisayar temelli mekanik sistemlerle algilanmasi ve idare edilmesidir (Varol,
2000; Thrun, Burgard ve Fox, 2006). Yapay zeka ise insan beyninin diisiinme,
sorun ¢ozme, karar verme ve Ogrenme konularindaki isleyisini inceleyerek
akilli yazilim ve sistemler gelistirmek i¢in kullanilan bir teknolojidi (Tutorials
Point, 2015)

Teknolojinin gelismesiyle gercekle sanal arasindaki fark azalmakta ve
gelisen bu teknolojilerin uygulamaya gegirilmesiyle mimarlik, miihendislik,
egitim, satis ve pazarlama gibi sektorlerde g¢aligmalar yayginlagsmaktadir
(Dionisio, Burns III ve Gilbert, 2013). Bu ¢alismada teknolojik gelismelerden
oldukea etkilenen turizm sektdriindeki dijital doniisiim ele alinmaktadir.

TURIZM ORGUTLERINDE DiJITAL DONUSUM

Gelismeler 1s1ginda turizm sektorl dijital turizme yonelmekte ve kisiye
0zgii deneyim, ¢ok kanalli tiiketici deneyimi, veriye odaklanan yaklasim, yapay
zeka, mobil entegrasyon, mesajlagsma platformlari, nesnelerin internet, sanal
gerceklik vb. araclarla dijitallesmenin olumlu etkilerinden yararlanmaktadir
(TURSAB, 2023). Lee vd. (2017) turizmde dijitallesmenin “‘e-turizm”
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ve “akilli turizm” olmak iizere iki kavram ile agiklamaktadirlar. Yazarlar
e-turizmi; turizm sektoriinde dijital platformlarin yaygin olarak kullanilmasi
olarak tanimlarken, akilli turizmi; dijitallesmenin sagladigi imkanlarin turizm
hizmetlerinin sunulma siire¢lerinin hizlanmasini saglayan unsurlar olarak
tanimlamaktadirlar.

Gliniimiizde turizm isletmeleri dijitallesme ile i¢ icedir ve turizm isletmeleri
dijitallesme ile kendilerini tanitmakta, miisterilerine ulasmaktadir. Bu noktada
dijitallesmenin turizmi¢in ¢ok dnemli oldugunu sdylemek miimkiindiir (Bagg1 ve
I¢6z,2019). Teknolojik gelismeler durdurulamaz ve bu yiizden yeterli esnekligi
sagladiklarinda turizm isletmeleri ilerideki gelismelere hazirlanabilirler. Ayrica
gelecegin turizminde, yeni miisteriler yeni oncelikler ve talepler getireceklerdir
(Zsarnoczky, 2018).

Sekil 1. Turizm Orgiitlerini ve Sektorii Etkileyen Dijital Unsurlar

[ ] Omnichannel
.E,‘Iﬂ]’%. Kisisellestirme C..’) Miisteri

Deneyimi

Mobil
@ Entegrasyon
& ve Bagh Olmak

@) Gergek Ortak Ekonomiler
-~ @ Zamanlh = ve Platform
NG 8 EFELETE] Yapilan

Mesajlasma
Platformlan ve
Chatbotlar

o
0_,~L_0 Nesnelerin i Artinlmis ve
@ interneti Sanal Gergeklik

00 Blockchain

Kaynak: TURSAB (2023)

Sekil 1’de turizm sektoriinii ve orgiitlerini etkileyen unsurlar; kisisellestirme,
omnichannel miisteri deneyimi, very odakli yaklasimlar, mobil entegrasyon,
yapay zeka, ger¢ek zamanli pazarlama, very giivenligi, ortak ekonomi ve
platformlar, nesnelerin internet, mesajlasma platformlari ve chatbotlar, artirilmig
gerceklik, sanal gerceklik, blockchain oalrak gériilmektedir (TURSAB,
2023).Bu unsurlarin turizm orgiitlerinin is yapma sekillerinde ve siireclerde
siirekli yenilik gerektiren unsurlar oldugunu sdylemek miimkiindiir. Ornegin,
omnichannel yani biitlinciil kanal sistemine sahip bir seyahat acentesi, miisterinin
hem telefonundan, hem bilgisayarindan, hem acenteden hem de acentenin web
sitesinden kesintisiz bir sekilde acenteye ulasabilmesini sagladiginda, rekabetin
oldukga fazla oldugu turizm sektoriinde farklilasmaktadir.
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Tablo 1. Ugiincii Turizm Suras1 Eylem Planinda Turizmde Dijitallesmenin Yeri (2018)

o Eyleml Karar: Paydag Formu Degerlendirme Digi Birden Fazla
Komisyon Adi: Karar Sayisi: Eylemde Yer
LZ = x = = = = Alan Karar Sayisi

1 |Gevre, Planlama ve Altyapi 47 40 85,1 2 43 5 106 5
2 [Dijital Turizm ve i y 15 14 933 X X 1 6,7 8
3 i Turizmi 35 3 94,3 1 29 1 23 3
4 |ig Turizm 34 24 70,6 3 88 7 20,6 3
5 |Konaklama Sektdri 7 46 59,7 13 16,9 18 234 2
6 |Seyahat Acentaciligi ve Ulasim 53 25 47,2 15 28,3 13 24,5 1
7 |Tamitmave Pazarlama 44 38 86,4 X X 6 136 7
8  |Turizm Egitimi, istihdam ve Turist Rehberligi 106 55 519 21 19,8 30 28,3 3
9 |Turizm Politikalan 15 14 93,3 X X 1 6,7 7
10 [Turizmde Orgiitlenme ve Destinasyon Yonetimi 33 18 54,5 X X 15 45,5 x
11 [Turizmde Uriin Cegitliligi ve Siirdiriilebilirik 312 186 59,6 44 14,1 82 26,3 19
12 |Yatinm, Tegvik ve Fil 79 44 55,7 18 22,8 17 21,5 3
13 |Yerel Yonetimler ve Turizm 37 24 64,9 8 21,6 5 135 6
TOPLAM 887 561 63,2 125 14,1 201 2,7 67

Kaynak: Uciincii Turizm Suras1 Eylem Plan1 (2018)

Ulkemizde Kiiltir ve Turizm Bakanhigi'mn 2017 yilinda Ankara’da
gerceklestirdigi 3. Turizm Surasi, kamusal alanda da turizm ve dijitallesmeye
onem verildiginin gostergesidir. Toplantilarda turizmde dijitallesme konusunda
oncelikli problemin, dijitallesme siirecini yonetecek bir yapinin olmadigi
sonucuna varilmistir ve diger problemlerin altyap1 ve st yapr eksikligi,
yetersiz yasa diizenlemeler oldugu belirtilmektedir ve bu problemlere yonelik
¢Oziim Onerileri sunulmaktadir. Eylem planinda goriildiigii tizere (Tablo 1),
“Dijital Turizm ve Inovasyon” komisyonu kurulmustur. Bu eylem planinda
dijital turizmle ilgili aktivitelerin dijitallesen diinyaya uyumlu olarak devam
ettirilebilmesi i¢in Kiiltlir ve Turizm Bakanlig1, 6zel sektor temsilcileri, STK
temsilcileri, tniversiteler, ilgili kamu kurumlar1 ve kuruluslar1 ile Dijital
Turizm ve Inovasyon ile ilgili bir ¢alisma grubu olusturma karar1 almmustir.
Ayrica destinasyonlara ait verilere dijital ortamda daha kolay erisilebilmesi
icin bakanlik bilinyesinde sistemler kurulmasi ve cogaltilmasi ile ilgili
calismalarm yapilmasi karar1 alimmustir (Ugiincii Turizm Surasi Eylem Plan,
2018). Bu konuda iilkemizde destinasyon yonetim oOrgiitlerinin kurulmasi
onerilebilmektedir.

Teknoloji miisteri memnuniyetini etkileyen Onemli bir unsurdur ve
turizm isletmeleri teknolojiyi farklilasma araci ve miisteri memnuniyetini
yiikseltmeolanagi olarak etkili bir sekilde kullanmaktadir (Cabanoglu,
Berezina, Kasavana ve Erdem, 2011). Bu baglamda turizm igletmelerinde
dijital dontistimle ilgili yapilan ¢aligmalar incelenmistir.

ALAN YAZIN

Kirllmaz (2020), isletmelerin insan kaynaklar1 departmaninda dijital
doniisiim uygulamalarini arastirdigi ¢alismasinda, isletmelerin ise alimlarda
cogunlukla mobil IKY, QR kod, yapay zeka, verisel analiz, chatbot ve
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dashboard gibi uygulamalar1 kullandiklarini belirtmektedir. Rasgen ve Gonen
(2019) isletmelerin muhasebe departmanlarindaki dijital doniistimii ele aldiklari
calismalarinda, endiistri 4.0 entegrasyonunu uygulayan isletmelerin iiretim
asamasi, paketleme asamasi ve transfer asamasinda simulasyon gelistirilerek
calisan olmadan bilgi sistemlerine muhasebe raporlart géndermislerdir. Sezgin
ve Karabacak (2020) 2018 yilinda baslamis olan “Yiiksekogretimde Dijital
Turizm Projesi’ni akademik anlamda analiz etmisgler, ¢alisma kapsaminda
projede yer alan dijital okuryazarlik dersi ile ilgili sonuglar1 incelemisler,
iiniversitelerin web sitelerinde daha fazla bilgie yer verilmesinin gerektigini ve
dijitallesmenin daha kapsamli olmasi gerektigini ortaya koymuslardir.

Baris (2021), yiyecek igecek isletmelerinde iiretim ve servis siireclerindeki
dijital doniisiimii inceledigi calismasinda degisime ve doniisiime belirli bir
biitge ayiran igletmelerin dijital doniisiime yonelik olumlu tutum ve niyet iginde
olduklarmi, bu igletmelerin digerlerine gore daha kolay uyum sagladiklarini
ortaya koymaktadir. Hazarhun ve Yilmaz (2020), bir restorandaki dijital
uygulamalar inceledikleri ¢alismalarinda restoranda robot garsonlarin oldugu
ve internetle baglantili masalar kullanildig1 bu masalardaki dijital mentilerden
yemek siparisi alindig1 belirtilmektedir.

Tablo 2’de otel, seyahat acentes: ve yiyecek-igecek isletmelerinde dijita
doniistim konusu ile ilgili yapilan ¢aligmalar yer almaktadir.

Tablo 2. Turizm Isletmelerinde Dijitallesme ve Dijital Déniisiim ile flgili Calismalar

Otel Mishra, A; Maa Hotels: Rebranding and Asian Journal
. . Sahu, SK; .. . of Management 2023
Isletmeleri . Digital Transformation
Kingaonkar, S Cases
Otel Casais, B: Smar.t and Sustainable Hotels: . Tourism
: . . Tourism Agenda 2030 Perspective . 2023
Isletmeleri Ferreira, L . Review
Article
Asymmetrical Influences of
Service Robots’ Perceived
Otel Borghi, M; Performance on Overall Customer Journal of 2023
isletmeleri Mariani, MM Satisfaction: An Empirical Travel Research
Investigation Leveraging Online
Reviews
Troisi, O; Digitalizing Business Models In European
Otel L o Journal of
. . Visvizi, A; Hospitality Ecosystems: Toward . 2023
Isletmeleri . . . . Innovation
Grimaldi, M Data-Driven Innovation
Management
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Callarisa-Fiol,
LJ; Moliner-
Otel Tena, MA; Entrepreneurship Innovation Review of
isletmeleri Rodriguez- Using Social Robots in Tourism: ~ Managerial 2023
$ Artola, R; A Social Listening Study Science
Sanchez-Garcia,
J
Facing the Era of Smartness Journal of
Qtel  HsuH - Del{ver.lng Exceuent Smart Hospltghty 2023
Isletmeleri Hospitality Experiences Through ~ Marketing ve
Cloud Computing Management
Digital Transformation And International
Busulwa, R; ..
Otel . . Hospitality Management Journal of
: . Pickering, M; . o 2022
Isletmeleri Mao. I Competencies: Toward An Hospitality
’ Integrative Framework Management
How Do Dynamic Capabilities International
Otel Hussain, M; Enable Hotels to Be Agile and Journal of 2022
isletmeleri Malik, M Resilient? A Mediation and Hospitality
Moderation Analysis Management
. . o Journal of
Otel Buhalis, D; Xmi;e AAsriiltS;aintISIInri Plll(i)Sp:ah;y;_ Hospitality 2022
isletmeleri Moldavska, I SIng cla’ Intetligence 1o And Tourism
Customer Service
Technology
Otel Antonio, N; CQYID 19: The Cat.alyst for Tourism ve
: .o Digital Transformation In the Management 2021
Isletmeleri Rita, P o .
Hospitality Industry? Studies
Otel Readiness of Upscale and Luxury- ‘Ilr;tlerrrrll;tf; al
. . Lam, C; Law, R Branded Hotels for Digital o 2019
Isletmeleri . Hospitality
Transformation
Management
Seyahat Splendiani, S; g);gle?irtl: inléssgfc’e};:\);:de %E:;ulness
Y . Dini, M; Rivett, ) A > TQM Journal 2023
Acenteleri F: Pencarelli. T of Social Media in Travel Agencies:
’ ’ An Empirical Investigation In Italy
Going Digital with Multisided- Tourism and
Seyahat Aamir, S; Atsan, Platforms: Assessing the Innovation Hospitalit 2023
Acenteleri N; Khan, MS Adoption Process From the P y
. Research
Perspectives of Travel Agents
Mota, C; Costa, Digital Transformation in Travel Advanc.es
Seyahat E; Braga, . .. in Tourism,
. . Agencies-The Opinion of 2022
Acenteleri JL; Silva, A; Portuguese Travelers Technology
Magalhaes, M g and Systems
. . Revista
Seyahat Kuss, AC; Tourism and Informathnl Brasileira de
. . Technology: from Traditional . 2022
Acenteleri Medaglia, J . Pesquisa Em
Agencies to Travel Techs .
Turismo




298 | ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI
Pomorstvo-
Sevahat Zentner, H; Impacts of Company Factors on Scientific
Ac);n teleri Gracan, D; Digital Business Model Maturity Journal of 2022
Sotosek, MB for Yachting Tourism Agencies Maritime
Research
Digital Business Models in the
Seyahat Zentner, H, Hospitality Sector: Comparing
Acenteleri Gracan, D; Hotel Bookings with Yacht Charter Sustainability 2022
Sotosek, MB .
Bookings
Dudic, B; Economics of
Seyahat Drahoscova, The Online Marketing Activities of Dicital Trans- 2019
Acenteleri M; Dudic, Z; Travel Agencies in Slovakia & .
formation
Smolen, J
Daradkeh, FM;
Hassan, TH;
Yiyecek Palei, T; Helal, = Enhancing Digital Presence for
icecek MY; Mabrouk, = Maximizing Customer Value in Sustainability 2023
isletmeleri S; Saleh, MI; Fast-Food Restaurants
Salem, AE;
Elshawarbi, NN
. Elderly Users’ Emotional and
Yiyecek . . .
. Nam, J; Kim, S; Behavioral Responses to Self- Behavioral
Icecek . . . 2023
. . Jung, YHY Service Technology in Fast-Food Sciences
Isletmeleri
Restaurants
Yiyecek Martin-Martin,  Determinants of Digital Amfiteat
icecek D; Garcia, JM;  Transformation in The Restaurant ea'ru 2022
. . Economic
Isletmeleri Romero, I Industry
Yiyecek Esposito, B; Service innovation in the restaurant
icecek Sgssa, MR; sector dur}ng COVID-19: digital . TQM Journal 2022
isletmeleri Sica, D; technologies to reduce customers
3 Malandrino, O risk perception
Yiyecek Vitsentzatou, E: The D1g1ta1 T?ar}sformatlon of the
. Marketing Mix in the Food and S
Icecek Tsoulfas, GT; . . Sustainability 2022
isletmeleri Mihiotis. AN Beverage Service Supply Chain: A
3 ’ Grey DEMATEL Approach
Shtal, TV;
Yiyecek Sta'vc?rska, T0; Digitalization as a Tool for Estudios de
. Svitlichna, VY; . . .
I¢ecek Ensuring Innovative Development ~ Economia 2021
isletmeleri Kravtsova, SV; of Restaurant Business Aplicada
$ Kraynyuk, LN; p
Pokolodna, MM
. ‘Restaurant reviews aren’t what .
Yiyecek they used to be’: digital disruption Communica-
icecek Kobez, M y -dig P tion Research 2018
. . and the transformation of the role .
Isletmeleri .. and Practice
of the food critic

Kaynak: Web of Science
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Tablo 2’de goriildiigii lizere alanyazinda otellerde, seyahat acentelerinde ve
yiyecek igecek isletmelerinde dijital doniisiimle ilgili gesitli galismlar mevcuttur.
Bu calismalarin 2018 yilindan itibaren yogunlastigini sdylemek miimkiindiir.
2022 ve 2023 yillarinda konuyla ilgili daha fazla yayimin oldugunu soylemek
miimkiindiir.

DUNYA'DA VE TURKIYE’DE TURiZM SEKTORU VE DIJITAL DONUSUM

Ulasim, konaklama, yeme-igme sektorlerinde ¢ogu aktivitenin insansiz
uygulamalar1 vardir (Siinnetgioglu, 2019). Internet ve mobil telefonlarin
erigilebilirliginin artmasiyla seyahat sektoriinde onemli dijital doniisiimler
yagsanmaktadir ve bdylece dijitallesme ile yeni seyahat sekilleri ortaya
cikmaktadir (Dickinson, Ghali, Cherrett, Speed, Davies ve Norgate, 2014).
Thomas Cook, seyahatseverlere destinasyonlari ve turlart genis capta
kesfedebilecekleri bir ¢esit sanal gergeklik olan “almadan 6nce dene” turlari
turizmde dijitallesmeye bir drnektir. Ayrica, bu teknolojiler ile miisteriler bir
kulaklik ile 6deme yapmadan dnce Manhattan iizerinde ucus yapabilmekte
veya Kibris’1 ziyaret edebilmektedirler (Woollaston, 2014).

TURSAB’mn seyahat acenteleriyle ilgili diizenlemis oldugu raporda
dijitallesme ile ilgili olarak asagidaki fotograflarda yer alan diinyanimn farkli
yerlerinden orneklere ve benzerlerine ulagsmak miimkiindiir. Bir numarali
fotografta kisiye Ozel Oneriler sunan sanal seyahat acentesi, iki numaral
fotografta Chatbot ile seyahat planlamasi ve lokasyon onerileri sunan Thomas
Cook satig ekibi entegrasyonu, li¢ numarali fotografta sinir gegisinde turistlerin
bilgilerinin taninmasini ve islenmesini saglayan sinir robotu, doért numarali
fotograflarda ise otel, hava alan1 ve seyahat acentesinde robotlar goriilmektedir
(TURSAB, 2023).

Hello Hipmunk!" Thomas Cook — Jem®
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Sinir Robotu @ Henn na Hotel Tokyo Resepsiyonist Robot ¥
Siur geciglaninds fnistiern tiomatik bigiennden Reszpsiyon igkemieninin jcheck intuf, skea sorudan
. pasaport bikgih i i soviiar wb.) robatiar ile perpeidagiinimesi

Givenlik Robotlan A Robot Sey A L
g i =] amac) #e kamara Acanta ipansinde beddeme alaninda migerienin s=yahat
i pdz faramalannn yapdmasr bakiantilarini amamak igin srerann geigtinimes

Kaynak: TURSAB (2023), (1) R-Tourism: Introducing the Potential Impact of Robotics and
Service Automation in Tourism, Alexis P., 2017 (2) Introducing Jem; Our Brand New Chatbot,
Here For You 24/7, Thomas Cook, 2017, (3) The Immigration Officer of the Future is an Eye-
Scanning Robot, Travel Leisure, 2015 (4) Robots in the Travel Industry: 8 RealWorld Examples,
Revtine

Ornekler daha gok seyahat ve konaklama sektdrlerinden olsa da, yiyecek
icecek sektoriinden drnekler de mevcuttur. Ozellikle Covid 19 pandemisinin
yasandig1 donemde yiyecek icecek isletmelerinin hizli bir sekilde dijitallestigi
neredeyse tiim diinyada gozlenen bir durum olmustur. Olduke¢a genis bir sektor
olan turizm sektoriindeki dijital doniisiim uygulamalarinin giin gegtikge artacagi
ve degisecegi ongoriilmektedir.

Dijital doniistimiin gelir artirict 6zelligi ile iligli olarak, Tirkiye’deki
dijitallesme ile ilgili verilere bakildiginda dijital doniisimiin en 6nemli
unsurlarindan biri olan e-ticarette 2022 yilinda bir 6nceki yila gore yiizde 9
artarak 800,7 milyar TL’lik e-ticaret hacmine ulasildig1 goriilmektedir. 2022
yilinda e-ticaret 6deme yontemlerinin %6’sin1 kart iglemleri, %3 {inii siparig
O0demeleri ve geri kalan %1’ini ise havale/EFT vb. olusturmaktadir. 2022
yilinda sanayi bazinda e-ticaret hacimleri tahmin edildiginde havacilik sektorii
5,1 milyar lira ile dordiincii sirada yer almaktadir. Bu endiistriler arasinda gida
ve slipermarketler, seyahat tasimaciligi ve depolama, restoranlar ve konaklama
yer almakta ve 2022 yilinda ekonominin sektdrleri arasinda bir onceki yila
gore degisimler yasandi. Konaklama sektorii 2 milyar lira artigla 11,5 milyar
liraya, havayolu sektorii 6 milyar lira artigla 5,1 milyar liraya, seyahat tasima
ve depolama sektorii ise 2 milyar lira artigla 23,9 milyar liraya yiikselmistir
(Turizm Giinligi, 2023).
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Tablo 3. Tiirkiye’de Sektér Bazinda E-ticaret Ortalama Sepet Tutar1
Sektdr Bazinda Ortalama Sepet Tutarlan (2022, TL)

9.425
3.804
2.928
431 a7 292 311 186 98 o8
=] == _— F— — — —
Konaklama Ev, Bahge, Havayollari Beyaz Esya Giyim, Elektronik Eglence ve Cigekgilik Gida ve Yemek
Mobilya ve ve Kiigiik Ev Ayakkabi ve Sanat Sipermarket
Dekorasyon Aletleri Aksesuar

Kaynak: Turizm Giinliigi (2023)

Tablo 3’te sektorlere gore ortalama sepet tutarlart verilmistir. Tabloya
gore 2022°de ortalama olarak sepet tutarinin en ¢ok konaklama sektoriinde
(9.425 TL) ve havayollarinda (2.928 TL) ger¢eklestigi goriilmektedir (Turizm
Giinliigii, 2023).

Okuma Parcasi: X Havalimani Isletmesi Dijital Hizmetler ve Isletmeden
Sorumlu yonetici: “Uluslararas1 havalimanlarinin yaristigi boylesine zorlu
bir kategoride, gen¢ bir havalimani olmamiza ragmen “Avrupa’nin En lyisi”
secilmekten biiyiik mutluluk duyuyoruz. Boylesine anlamli bir 6diilii tilkemize
kazandirmanin gururu ve heyecanini yasiyoruz. Dijital doniisiimiin giiciine
her zaman inandik. Akilli havalimani tasarlarken teknolojik degisimlere en
hizli uyum saglayan, dijital doniisiimiin Onciisii bir stratejiyle yaklastik. Yapay
zekay1 her agamada kullanarak verimliligi artirmak ic¢in siirekli ¢alistyoruz.
is siireglerimiz. Yapay zeka yardimiyla check-in alanimin, tuvaletlerin ve
ibadet yerlerinin sikligin1 kontrol edebiliyoruz. Havaalaninin ne kadar mesgul
oldugunu gormek ve miirettebatt ve kaynaklari buna gore yonetmek igin
sensorler kullaniyoruz. Rekor donanimlarla havalimanimizi en st teknolojik
seviyeye getirdik. Sonug olarak dijital doniisiim alaninda Avrupa’nin en iyisi
oldugumuzu teyit eden bu odiilii aldik ve gurur duyuyoruz” dedi. Kaynak:
Turizm News (2023).

SONUC VE ONERILER

Turizm sektdriinde ulagim, konaklama, yeme-igme gibi alanlarda birbirinden
farkly, biiyiik — kiigtik bir ¢ok isletme hem birbirini tamamlamakta hem de rekabet
etme durumundadir. Bu isletmeler ancak giincel gelismeleri takip edttikleri ve
adapte olduklar siirece dinamik ve kirilgan bir yapiya sahip olan bu sektorde
var olabilmektedirler. Dijital doniisiimle birlikte esnek olan, siirekli yenilenen
ve degisen isletmeler dijitallesen miisteri davraniglarini, taleplerini karsilamakta
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yetersiz kalmaz ve boylece miisteri memnuniyetini saglayabilmektedirler.
Buhalis (2000), otel isletmelerinin veri tabanlarini tiiketici profillerini ve
harcama aligkanliklarini incelemek ve dolayisiyla kisisellestirilmis pazarlama
stratejileri gelistirmek icin kullandiklarini belirtmektedir. Bu noktada, turizm
isletmelerinin  hem miisterilerinin taleplerini yerine getirmek hem de kisiye
gore iiretim ve hizmet sunmak icin dijitallesmelerinin 6nemini vurgulamak
yerinde olacaktir.

Ozlale’ye (2021) gore kitle turizminin azalmasi, yolcu seyahatinin artmasi,
alternatif turizm tiirlerine olan talbin artmasi, seyahat siirelerinin azalmasi
ancak turizmde maliyetlerin artmasi, ¢cevreye, dogaya ve kiiltiire duyarl yerlerin
secilmesi, ekoturizm, kirsal turizm ve macera turizmin paymin artmast, toplam
turizm gelirinin 2 trilyon dolara ulasmasi bekleniyor. Bu noktada Tiirkiye’nin
turizm stratejisini ii¢ ana baglik altinda sekillendirilebilecegini dneriyor:

»  Zaman ve mekanin genislemesi - gesitlilik
> Insanlara ve diinyaya odaklanmak — sayg1 ve siirdiiriilebilirlik
» Kiiresel gelismeleri firsata doniistiirmek - dijital doniisiim

TURSAB (2023) Turizm Sektorii Dijitallesme Yol Haritasi’nda ise, Tablo
4’te yer alan “insan, altyap1 ve teknoloji, miisteriler ve operasyon” basliklar1
altinda oOneriler sunuluyor. Tabloda “insan” baghigi altinda “6rgiit icinde
dijital kiiltiiriin yayginlastirilmas1”, “teknoloji ve altyap1” bashigi altinda
“miisteri temas noktalarinda yapay zeka teknolojilerinin kullanilmas1”,
“miigteriler ve operasyon” basliklar1 altinda “omnikanal deneyim tasariminin
benimsenmesi” gibi 6neriler sunulmaktadir.
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Tablo 4. Turizm Sektorii Dijitallesme Yol Haritast

Kisa Vade Orta Vade Uzun Vade
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_Sirket Ierisinde Dijital Kiiltiirtin Yayginlastinimasi

Kaynak: TURSAB (2023)

Hem akademik hem de sektorel gelismeler incelendiginde, turizmde dijital
doniisiimiin bir liksten ziyade gereksinim oldugunu sdylemek miimkiindiir.
Diinyada veiilkemizde de turizm 6rgiitlerinin bu dontistime uyum saglayabilmek
adina hem teorik hem de uygulamada gaba sarf ettigi goriilmektedir. Bunoktada,
alan yazinda yer alan turizm akademisyenlerinin c¢aligmalar1 ve sektorel
deneyime sahip olan turizmcilerin 6nerileri géz 6niinde bulundurularak, kamu
kurumlar ve yerel yonetimlerin de katkilartyla isbirligi i¢inde dijital donligiim
yol haritalarinin hazirlanip uygulanmasimin faydali olacagi diisiiniilmektedir.
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ORGUTSEL KiMLIK
Makbule Hiirmet CETINEL!

GiRiS

Nitelikli insan kaynaginin elde edilmesi ve bu kaynagin devamliliginin
saglanabilmesi zorlu rekabet kosullarinda isletmeler icin ¢ok kolay degildir.
Bu calisanlar1 ortak amagclar dogrultusunda birlestiren isletmeler basariya
ulagabilmektedir. Rakiplerinden farkli olmak isteyen isletmeler uyguladigi
stratejilerde de rakip isletmelerden farkli uygulamalar1 ve stratejileri
benimsemesi gerekmektedir. Caliganlarm is ortamini, orgiitsel yapiy1
algilamas1 ve Orgiitii bagariya tasimasi i¢in orgiit ile 6zdeslesmesi ve ayni amag
birligini benimsemesi gerekmektedir. Cevresel ortamda meydana gelen siirekli
yasanan degisim ve doniisiim siirecleri etkisinde isletmelerin kalict bir imaja
sahip olmasi, itibarli ve glivenilir bir isletme olarak algilanabilmesi biiyiik
Oonem tasimaktadir. Bu baglamda isletmelerin etkili bir sekilde olusturduklari
orgiitsel kimlik biiyiik rol iistlenmektedir. Orgiitsel kimlik, orgiitsel ekolojide
orgiitsel bigimlerin kavramsallastirilmasi ve tanimlanmasinda temel bir unsuru
olusturmaktadir.

Orgﬁtsel kimlik, isletmenin aslinda “Biz Kimiz?” sorusuna cevap veren ve
calisanlarin ortak duygularini dile getiren ¢alisanlar1 ortak amag ve hedefler
etrafinda biitlinlestiren 6nemli bir kavramdir. Tipki canlilar gibi orgiitlerde is
yagsam dongiilerinde dogar, biiyiir, olgunlasir ve basarili olamazsa gerileyerek
pazan terk ederler. Tiim bu siireglerde orgiitler de canli bir varlik gibi bir
kimlik kazanmaktadir. Isletmeler orgiitsel yasam déngiisiinde bu evrelerden
gecmektedir. Caligsanlarin Orgiitii algilamasi, anlamlandirmasi orgiitsel kimlik
ile mimkiindiir.

Orgiitsel kimlik, ¢alisanlarin orgiitiin karsilastigi sorunlarin ¢dziimiine
rehberlik eden ve Orgiitte calisanlart bir arada tutan bir olgu olarak
aciklanabilir. Bir bireyi digerinden farkli kilan kimlikleri oldugu gibi, orgiitsel
ekoloji igerisinde de oOrgiitleri birbirinden farkli kilan sahip oldugu orgiitsel

1 Dr. Ogr. Uyesi, Usak Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, hurmet.cetinel@usak.edu.tr
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kimliktir. Orgiitsel kimlik, isletmeyi digerlerinden farklilastiran ve kendine
0zgl Ozelliklerini ortaya cikartarak isletmelerin siirdiriilebilirliginin devam
ettirilmesini saglar.

Bu caligmada orgiitsel kimlik kavramina, orgiitsel kimlik yaklasimlarina,
orgiitsel kimlikle ilgili alan yazinda yapilan ¢alismalara ve orgiitsel kimligin
gorsel yoniinii olusturan agamalara yer verilmistir.

ORGUTSEL KiMLIK KAVRAMI

Kimlik kavrami hem bireysel hem de sosyal diizeyde teorik ve gorgiil olarak
etkin bir sekilde kullanilmaktadir. Orgiit teorisyenlerince 1950’1i yillardan
itibaren bir orgiitii daha iyi anlamak amaciyla ele almmustir. Orgiitler de bireyler
gibi farkli kategorilerde kendilerini siniflandirmaktadir. Bu siiflandirma ile
orgiitlerin kendilerini konumlandirdig1 kolektif bir kategori semasi ortaya
¢ikmaktadir. Bu semanin olugsmasinda ise, orgiitsel kimlik 6nem tasir (Gioia,
1998:21). Albert ve Whetten (1985)’e gore orgiitsel kimlik; calisanlarin 6rgiitiin
merkezi, asli, temel, siiregelen veya var olan, zaman icinde orgiitte kalan,
farkli, benzersiz dzelliklerine olan inancini agiklamaktadir. Orgiitsel kimlik
calisanlarin orgiitiin kimliginin farkliligina, merkeziligine olan inancglariyla
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitlerde yasanan teknolojik degisimler ve dijitallesme
stiregleri, kiiltiirel catismalar ve degisen is modelleri sonucunda Orgiitsel
kimligi olusturmak ve korumak daha 6nemli olmustur. Tiim Orgiitler icin giiclii
bir orgiitsel kimlik olugturmak &rgiitiin varligini devam ettirebilmesi agisindan
oldukga gereklidir (Corley, 2004:1148).

Sosyal bir kimlik bi¢imi olarak orgiitsel kimlik, kurulus icinde ve dis
perspektifte oOrgiitiin ihtiyacini karsilayarak, orgiitiin ait olma ve tanmabilir
olmasin1 saglamaktadir. Orgiitsel kimlik, 6rgiitiin amag ve degerlerine duyulan
inangla, kurulusun stratejisi etrafinda inga edilen bir kimlik ortaya ¢ikartarak
caliganlarin bu yapiyla 6zdeslesmesi anlami gelmektedir. Orgiitsel kimlik;
kiiltiir, davraniglar ve onu yaratan anlatilar ile olusabilir. Cok yonlii orgiitsel
dinamikler bir kimlik olusturmak ig¢in birlikte calisir (Batko ve Baliga-
Nicholson, 2019:41). Orgiitsel kimlik, bireylerin érgiitii nasil tanidigmni ve nasil
tanimladigini, bireylerin zihninde hatirlamasina ve bagkalarina anlatmasina izin
verdigi anlamlar biitiinii olarak ifade edilebilir. Bir kurumun tanimlanmasinda
orgiitsel kimlik odak noktay1 olusturmaktadir (Hepkon, 2003: 179). Orgiitiin
adi, sembolleri, hizmet binalarmin goriiniimii ve dekorasyonu, galisanlarin
kryafetleri, kurulusun logosi, renkleri, kullandig1 temel harfleri ve sloganlar1
bir orgiitiin gorsel kimligini olusturur (Aktuglu, 2004: 140).

Albert vd. (2000)’e gore “Kurum olarak biz kimiz? ” sorusunun cevabi olan
orgiitsel kimlik kavrami, orgiit ¢alismalarinda temel bir yap1 haline gelmistir.
Kimlik, ifade edilen degerlerden kaynaklanir, ancak bu degerlerin yorumlanmasi
gerekli degildir (Dennis vd., 2000: 65). Orgiitsel kimlik, érgiitiin misyonunu,
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sahiplik yapisini, hedef kitlesinin etkilesim i¢inde Orgiitiin tamamina yayilan
ortak deger ve inanislar biitiinii olarakta ifade edilmektedir (Baron, 2004: 11).
Orgiitsel kimlik ayn1 zamanda calisanlarla kurum arasinda psikolojik bir bag
ortaya ¢ikararak koordinasyonu olusturmaktadir. Béylece ¢alisanlarin bireyler
arasi giiven ve is birligi duygusu artar, orgiitsel amaglara ulagmada ise gereken
cabay1 gdstermeleri i¢in ¢alisanlarin motivasyonunu saglamaktadir (Tiiziin ve
Caglar, 2008: 1015).

Orgiitsel kimlik; ¢alisanda kuruma ait olma hissini ve bagliligini olusturmada
etkilidir. Kurumu ilgilendiren konularda ¢alisanlar arasinda duygu ve diigiince
temelli anlamli iligkiler gelismesini desteklemektedir (Huemer vd. 2004: 55).
Diger bir ifade ile orgiitsel kimlik calisanlarin orgiitlerini daha belirgin bir
sekilde algilamasini, hissetmesini ve diisiinmesini saglar. Boylece calisanlar
kurum ile 6zdesleserek, kurulusun kolektif, ortaklasa, paylasilan deger ve
ozellikler biitiinlinii ortaya c¢ikartir. Bu durum ise orgiitii diger orgiitlerden ayirt
edici Ozellikleri olugturur Boylece orgiitsel kimlik, bir orgiitiin 6zgiinliigiinii
ortaya cikararak onu digerlerinden farkli kilmaktadir (Hatch ve Schultz, 1997:
357).

Orgiitler kalic1 bir kimlige sahip olmaldir. Siirekli olarak uyarlanabilir
bir kimlik kullanarak karli kalmay1 siirdiirmek degisen ¢evreye kosullarinda
oldukga zordur. Bu baglamda giderek daha degisken hale gelen bir ortama hizlh
bir sekilde uyum saglama yetenegine sahip olma karliligin ve hayatta kalmanin
saglanmasi i¢in ¢evre kosullarina adaptasyon oldukca 6nemlidir. Kuruluslarin
orgiitsel degisimlere neden olabilecek kimlikler olusturmasi bu noktada kalici
bir unsurdur (Wang vd., 2013: 674).

Orgiitsel kimlikteki yapilar, ayn1 zamanda zorluk ve yenilenme icin
adaptasyon stireclerinde iliskisel orgiitsel kimligi ortaya ¢ikarmaktadir (Backer,
2000: 65). Orgiitsel kimligin icerigini kuruluslar arasinda karsilastirmak
olduk¢a zordur ve bu temellere dayanarak niceliksel modeller olusturup
degerlendirmek neredeyse imkansizdir. Orgiitler igin gergekten Onemli
olabilecek, orgiit iiyelerinde yerlesik olan kimlik inanglarinin giiciidiir (Cole ve
Bruch (2006, 588). Orgiitsel kimlik aslinda, drgiitiin kimliginin ¢alisanlara ne
kadar ¢ekici gorlindiigiine bagl olarak gelisen, ¢calisanlarin biligsel 6zdeslesme
siireclerini agiklamak i¢in kullamlabilir (Deslandes, 2011:25). Orgiitsel kimlik
mutlaka statik veya statik olan bir sey degildir. Dayaniklidir ancak bireyler
arasinda siiregelen bir yapiyla ilgilidir. Orgiitiin temel degeri olan &rgiitsel
kimlik ¢aliganlarin davraniglaridir ve bu davraniglar degistikce orgiit kimligi de
degismektedir (Polat ve Arslan, 2015: 7).

Orgiitsel kimlik galisanlar ve drgiit arasindaki iliskinin anlasilmasini saglar
ve ¢alisanlarin 6rgiitle biitlinlesmesini ve ayni zamanda kendilerini digerlerinden
farklilastirmay1 da orgiitsel kimlikle elde ettikleri i¢in orgiitsel kimlik ¢alisanlar
icin onem olusturmaktadir (Okay, 2005: 65).



310 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

Orgiitsel kimlik, drgiit iiyelerinin ve &rgiitiin karsilastigi sorunlara iliskin
yorumlarina rehberlik eden kritik bir érgiitsel algidir. Orgiitsel kimlik ve bunun
oOrgiit ve orgiit iiyeleri lizerindeki etkilerine ragmen, orgiitsel kimligin nasil
olustugu hakkinda gok az sey bilinmektedir. Orgiitsel kimlik, dayanikli olmakla
birlikte ayn1 zamanda dinamik ve esnektir; bu da orgiitlere rekabet avantaji
saglayacak giicli bir orgiitsel kimlik olusturma firsati sunmaktadir (Dhalla,
2007: 245).

Orgiitsel kimlik, orgiitiin stratejilerinin hayata gecmesinde yiiksek
performans, yiiksek verimlilik konularinda ve ¢alisanlarin orgiitsel bagliligini,
oOrgiitii daha sahiplenici olmasini ve ise devamliligini olumlu yonde etkiledigi
icin orgiitler kimlik kavramina daha fazla 6nem tagidiginin farkina varmislardir
(Hogg ve Terry, 2000: 121-140).

Dutton vd. (1994)’e gore, orgiitsel kimlik caligsanlar1 organizasyonun karsi
karsiya oldugu stratejik konulara iligkin yorumlarin etkiler ve bireyleri motive
eder. Caligsanlar1 oOrgiitsel amaclar etrafinda yonlendiren orgiitsel bir algi
olusturdugu i¢in organizasyonel stratejik hedefleri desteklemektedir.

Giglii bir orgiitsel kimlik olusturuldugunda orgiitte ortaya ¢ikan etkileri
orgiit, calisanlar ve paydaslar1 agisindan su sekilde belirtilebilir (Filizéz ve
Koparan, 2016: 1229):

e Calisanlar orgiit ile biitiinlesir.

e (Calisanlarin motivasyonu artar.

e Yiiksek nitelikli insanlar1 organizasyona ceker.

e Tiiketicilerde giiven yaratir.

e (alisanlarin orgiitsel baglilig1 artmaktadir.

o Tiiketici sadakati saglanir.

e (Calisanlarin aidiyet duygusu artar.

e Yoneticilerin karar verme siireclerine destek saglar.

ORGUTSEL KiMLiK YAKLASIMLARI

Orgiitsel kimlik arastirmalari, sosyal kimlik teorisine dayanir. Sosyal
kimlik, insanlarin kendilerini ve diger bireyleri farkli sosyal veya demografik
gruplara gore siniflandirdigr 6nermesiyle baslar (Tajfel, 1982; Turner, 1982).
Orgiitsel kimlik 6ziinde sosyal 6zdeslesmenin bir alt tiiriinii olusturmaktadir
(Foreman ve Whetten, 2002). Orgiitsel kimlik {i¢ farkli yaklagim cercevesinde
ele alinmistir. Bunlar; islevselci, yorumsamaci ve postmodern yaklagimlardir.
Bu yaklasimlar su sekilde agiklanabilir (Gioia, 1998: 25-27).

Islevselci Yaklasim: Bu yaklasim orgiitsel teorisyenleri tarafindan en iyi
bilinenidir. 1990’11 yillarda &rgiitsel kimlik islevsel bir yaklagimla diger bir
ifade ile gercekci bir bakis acisi ile ele alinmistir. Orgiitsel kimligi arastirma
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ve kavramsallagtirma c¢abalarinda bu paradigmanin temelleri dikkate alindigi
belirtilmistir. Islevsel yaklasim kavramlarin zaman icinde degiskenlik
gostermedigini varsaymaktadir. Orgiitsel kimlik bu yaklasima gore goreceli
olarak sabittir.

Yorumsamaci yaklasim: Bu yaklasim ise, iglevselci yaklagimin aksine 6znel
bir bakis acisin1 ortaya ¢ikarmaktadir. Islevselcilik tam nesnelligi ifade ederken,
yorumsamacilik tam 06znellik olarak ifade edilmektedir. Yorumsamacilar,
orgiitsel kimlik araciligiyla yeni uygulama teknikleri ve yeni kavramlari
olusturabileceklerini belirtmistir.

Postmodern yaklagim: Bu yaklasimla birlikte orgiitsel kimlik orgiit teorisi
calismalarinda daha fazla yer almaya baslamustir. Islevselci ve yorumsamaci
yaklasimlarin anlagilmast bu yaklasima gore daha kolay olmaktadir. Daha
kolay anlatilabilen ise paradigmalardir. Postmodern goriise gore, Orgiitler
cesitli ve sik sik karsi karsiya gelen kimliklerden olusur. Bireysel kimligi
olusturan ozellikleri kabul etmeyerek oOrgiitsel kimlik tizerine odaklanilmaistir.
Bu baglamda postmodernist bakigsa sahip olan kisilerde kimlik temel bir
sorun olarak algilanir ve rasyonel, tutarli bir kimligin olusmasma siiphe ile
yaklagsmaktadirlar.

ORGUTSEL KiMLIK iLE iLGILi YAPILAN CALISMALAR

Orgiitsel kimlik kavramu literatiirde farkli konularla birlikte ele alinmistr.
Bu kapsamda ilgili olan bazi ¢caligmalar su sekilde belirtilebilir.

Barney vd. (1998) orgiitsel kimligin organizasyonun isleyisinde 6nemli bir
rol oynadigini ve orgiitiin hayatta kalmasinda bagari faktorleri iginde yer aldigini
tespit etmistir. Dutton ve Dukerich (1991), orgiitlerin i¢inde bulundugu sosyal
ve politik ortam ile fiziksel olan1 yorumlayarak, orgiitsel kimligin ¢alisanlarin ig
ortaminda nasil calistigini etkiledigini bulgulamistir. Orgiit kimliginin degisken
bir kavram oldugunu belirtmistir.

Cho (2007), orgiitsel kimligin hem ¢alisanlar hem de diger Orgiitler
arasindaki sosyal etkilesimi artirdigi ileri siirmiistiir. Martins (2005), orgiitsel
kimligin orgiitsel degisimi etkiledigini, bu degisimi kolaylastirabilecegi gibi
zorlastirabilecegini ifade etmistir. Chang ve Hung (2021), yiiksek orgiitsel
kimlige sahip olan galisanlarin daha fazla igbirlik¢i oldugunu tespit etmistir.

Gioia ve Thomas (1996) orgiitsel kimligin kurum ve kuruluglarin yasadigi
stratejik degisikliklerle birlikte degistirilebilecegini tespit etmistir. Gioia vd.
(2000) orgiitsel kimligin akici ve istikrarsiz oldugunu, ¢evresel degisiklikler ve
talep dogrultusunda kuruluslarin yanit vermesini sagladigini iddia etmiglerdir.

Rindovave Schultz (1998), 6rgiitsel kimlik ve kurumsal kimlik kavramlarinin
fakl1 oldugunu ileri siirmiistiir. Orgiitsel kimlik ¢alisanlarin algilarina odaklanir
ve igsel bir kavramdir. Kurumsal kimligin ise sosyal ¢evrenin algisina hitap
ettigini ve dissal oldugunu belirtmistir.
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Hatch ve Schultz (1997), orgiit kimliginin dinamikler modelini kiiltiir,
kimlik, imaj agisindan ortaya ¢ikamistir. Modele gore kimlik kiiltiirel anlayisi
aciklar. Kimlik ise imaj1 yansitmaktadir. Boylece yansitma kiiltiir icinde kimligi
barmdirir. ifade edilen kimlik ise digerleri iizerinde etki birakmaktadir. Model

su sekildedir:

Kiiltiir Kimlik Imaj

SIS\

Sekil 1. Orgiit Kimliginin Dinamikleri Modeli
Kaynak: Hatch ve Schultz (1997).

Hatch ve Schultz (2002), orgiitsel kimlik, imaj ve kiiltlirii ele almistir.
Kimligin orgiit kiiltliriine nasil dahil edildigini ve kimligin kiiltiirel anlayislart
semboller aracilifryla nasil ifade ettigini belirtmistir. Orgiitsel kimligi kiiltiir
ve imaja baglayan bir siire¢ lizerine kurulu oldugunu ileri siirmiistiir. Bingol
vd. (2013), orgiitsel kiiltiir, orgiitsel imaj ve kimlik kavramlari arasinda iligki
oldugunu belirtmistir. Elde ettigi sonuglara gore orgiit kiiltiirii ¢alisanlar i¢in orta
diizeyde orgiitsel kimligin ve imajin varligini gostermistir. Hamzagic (2018)
orgiitsel kimlik olusumunda orgiitsel kiiltiiriin roliinii ele almustir. Orgiitsel
kimligin ortaya ¢ikmasinda kiltiirin 6nemli oldugunu vurgulamistir. Bu
kapsamda orgiitsel kimligin olusumunda bes temel adim oldugunu belirtmistir.
Bunlar;

e Giiclii bir orgiitsel kimlik

e Etkili yonetim ve iist yonetimin destegi

e lyi acik ve net iletisim kanallar1

e Birey ve Orgiit arasinda psikolojik olusum antlasmasi

e Ortak paylasilan degerler normlarla orgiitsel degerleri paylasma
e Karar verme Onciillerinin belirlenmesidir.

Glynnve Watkiss (2012), toplumsal kiiltiiriin 6rgiitsel kimligi sekillendirmede
rolii oldugunu belirtmistir.

Sidorenkov ve Borokhovski (2021), bir organizasyonda ¢alisanlarin
kimliklerinin ¢ok boyutlu kavramsal modelini su sekilde belirtmistir.
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Sosyal Kimlik

|

[ Orgiitsel / ]
f

[ Alt—t‘:rgiitse/ ]
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[ Grup / ]
7 [ \Bilissel ]
[ Mikro- gru ] \

[ Kisileraram/] ("lRGI"TI‘SEL[ \ Duygusal ]
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[ Kigisel / ] \
i

Sekil 2. Calisanlarin kimliklerinin ¢ok boyutlu kavramsal modeli
Kaynak: Sidorenkov ve Borokhovski (2021) Kimliklerinin Cok Boyutlu Kavramsal Modeli

Bu modele gore, modelin iki odak noktasi vardir. Ilki (i) tamimlama
seviyeleri (tanimlamanin odak noktalarma bagl olarak), yani organizasyonel,
alt organizasyonel, grup, mikro grup, kisilerarasi ve kisisel ve (ii) tanimlamanin
bilesenleri (bagli olarak 6zdeslesmenin igerigine iliskin), yani biligsel ve
duygusal boyut yer almaktadir.

Sidorenkov (2021), orgiitsel kimlik, orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel baglilik
konularmi arastirmistir. Orgiitsel kimlik ve orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel
baglilik kavram c¢iftleri arasinda iligki oldugunu bulgulamistir.

Le Xiu vd. (2019), orgiitsel kimlik ve drgiitsel mesruiyetin birbiriyle iligkili
yapilar oldugunu ileri siirmiistiir. Orgiitsel mesruiyet ve kimlik arasindaki
iligkiyi agiklamigtir. Humpherys ve Brown (2002) 6rgiitsel kimligin olusumunda
liderlerin ve tist yonetimin roliine vurgu yapmistir. Hogg ve Terry (2000); Glynn
(2008 ), orgiitsel kimligin olugsmasinda liderligin etkili oldugunu bulgulamaistir.

Pendse ve Abhoy (2017), orglitsel kimlik, orgiitlerin davranislarini anlamak
i¢in onemli bir yap1 olarak ortaya giktigimi ifade eder. Orgiitsel benlik ve drgiitsel
kimlik iligkisini incelemistir. Orgiitsel benligin Orgiitsel kimlik literatiirde
bazi tutarsizliklar1 ortadan giderdigini, ¢alisanlarin dinamik i¢ baskilar ve dis
etkiler baglaminda benzersiz bir orgiitsel kimligi nasil gelistirebilecekleri ve
koruyabilecekleri konusunda dneride bulunabilecegi i¢in uygulama agisindan
da 6nemli ¢ikarimlara sahip oldugunu belirtmistir.

Imamoglu vd. (2022), 6rgiitsel kimlik ve drgiitsel destek arasindaki iliskileri
inceleyerek, orgiitsel kimlik, bilgi paylagimi1 ve yaraticilik ile algilanan orgiitsel
destegin diizenleyici roliinii arastirmistir. Orgiitsel kimlik bilgi paylasimiyla
pozitif yonlii bir iliskiye sahiptir. Orgiitsel kimlik yaraticilikla pozitif iligkilidir.
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Orgiitsel destegin olumlu algilanmasi orgiitsel kimlik ile bilgi paylagmmi
arasindaki iligskide diizenleyici role sahiptir. Ancak, orgiitsel kimlik ve yaraticilik
arasindaki iligkide diizenleyici rolii olmadigini tespit etmistir.

Chen (2011), yesil orgiitsel kimlik kavramini ele almistir. Cevresel orgiit
kiiltiiri ve gevresel liderligin, yesil orgiitsel kimligi ve yesil rekabet avantaji
ile pozitif yonde iligkili oldugunu bulgulamistir. Albert ve Whetten (1985),
cevre yonetimi hakkinda yesili tanimlamada 6rgiitsel kimligi yorumlayict bir
sema olarak ele almistir. Yesil orgiitsel kimlik, calisanlarin aynt zamanda kendi
hayatlarina anlam kazandirmak icin kolektif olarak inga ettikleri ¢evreyi koruma
ve koruma davranislarimi igermektedir. Haldorai vd. (2023), yesil orgiitsel
kimlik ve gevresel performasinin iligkisini ele almistir. Otel igletmelerinde yesil
hizmet yenilik¢iligi ve cevresel performas iizerinde yesil orgiitsel kimligin
etkisi oldugunu bulgulamstir.

Foreman ve Whetten (2002), orgiitsel kimlik ile orgiitsel baglhiligm iliskili
oldugunu bulgulamigtir. Dukerich vd. (2002), yine aym sekilde algilanan
orgiitsel kimligin, orgiit icerisinde ¢alisanlarin orgiitsel baglilik diizeylerini
olumlu yonde etkiledigini tespit etmistir.

Shamir ve Lapidot (2003) orgiitsel kimlik ve orgiitsel giivenin iligkili
oldugunu belirtmistir. Giivenin kisisel ve ortaklasa kimligi korumada 6nemli
bir rolii oldugunu tespit etmistir. Akatay (2008), orgiitsel kimlik ile orgiitsel
vatandaslik kavramlarinin iliskisi oldugunu belirtmistir. Christ vd., (2003),
yine ayni1 sekilde orgiitsel kimlik ile orgiitsel vatandaslik alt boyutlarinin etkili
oldugunu tespit etmistir.

Emst ve Schleiter (2021), orgiitsel kimligin olusumunda 6rgiitsel degisimin
etkisini incelemistir. Orgiitsel degisimde yoneticilerin strateji olusturma
asamalarinda orgiitsel kimlik sembolik, duygusal ve pratik birlestirici bir islevi
gordiigiinii belirtmistir. Harikkala-Laihinen (2022), orgiitsel kimligin stratejik
degisim programlariin bireysel diizeydeki dinamikleri ve yoneticilerin
calisanlar1 etkilesime gecirmesine ve motive etmesine yardimci oldugunu
belirtmigtir. ~ Orgiitsel kimlik strateji degisim programlarinin kurumsal
sonuglarmi iyilestirdigini ifade etmistir.

Mesmer-Magnus vd. (2018) orgiitsel kimligin takim performansi iizerindeki
etkisini incelemistir. Isletmeyi basartya ulastirmada etkili olan takim
performansinin gelismesinde oOrgiitsel kimligin rolii oldugunu tespit etmistir.
Kong vd. (2019), orgtitsel is yonetiminin i beklentilerinin gii¢lii bir yordayicisi
oldugunu ve is beklentilerinin orgiitsel kimlik ve is tatmini tizerinde olumlu bir
etkiye sahip oldugunu belirtmistir.

Igbal vd. (2020); Naz vd. (2021), orgiitsel kimligin calisanlart motive

ettigini ve c¢alisanin Orgiitsel degerleri ve hedefleri kendi hedefleri gibi
benimsedigini, i¢sellestirdigini ve ¢aligana ilham verdigini belirtmistir. Yiiksek
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psikolojik gliglendirme ¢alisanin siire¢lere katilimini artirir ve orgiitsel kimligi
gelistirmektedir.

Tripsas (2009) isletmeleri rekabetci firsatlara veya teknolojik degisime
yonlendirecek orgiitsel kimligin bir degisime isaret ettigini belirtmistir.

Ilgili alanyazinda orgiitsel kimlik ile ilgili yapilan bircok ¢alisma
bulunmaktadir. Bu c¢alismalardan sadece bir kismina burada yer verilmistir.
Orgiitsel kimlik orgiitiin ¢alisanlarim bir arada tutan, orgiitiin basarisia etki
eden Onemli bir kritik basar1 faktoriidiir. Bu baglamda orgiitsel arastirmacilar
tarafindan ¢ok farkli degiskenlerle birlikte ele alinmistir. Bu ¢alismalar 1s1ginda

asagidaki tablo olusturulmustur.

Tablo 1. Orgiitsel Kimlik ile flgili Literatiirde Yer Alan Bazi Calismalar

Yazarlar

Kapsam

Sonu¢

Barney vd. (1998), Cho

Orgiitsel yap1 ve orgiitsel

Orgiitsel kimlik organizasyon

Thomas (1996), Gioia vd.
(2000), Tripsas (2009), Ernst
ve Schleiter (2021),

degisim, stratejik degisim,
cevresel degisim

(2007), Pendse ve Abhoy kimlik yapisinda 6nemli yer sahiptir.
(2017)
Martins (2005), Gioia ve Orgiitsel kimlik, orgiitsel | Orgiitsel kimlik Srgiitsel

degisimi etkilemektedir. Kimlik
stratejik ve ¢evresel degisimi de
etkilemektedir.

Chang ve Hung (2021)

Orgiitsel kimlik, isbirligi

Orgiitsel kimlik algisi ¢alisanlar
arasinda isbirligini artirir.

Rindova ve Schultz (1998)

Orgiitsel kimlik, kurumsal
kimlik kavrami

Iki kavraminda farkl1 oldugu
belirtilmistir.

Hatch ve Schultz (1997),
Hatch ve Schultz (2002),
Bing6l vd. (2013)

Orgiitsel kimlik, kiiltiir,
imaj

Orgiit Kimligi Dinamikleri
Modeli

Hamzagic (2018), Glynn ve
Watkiss (2012)

Orgiitsel kimlik ve 6rgiitsel
kiiltiir

Orgiitsel kimlik ve 6rgiitsel
kdltiir iliskisini belirtmistir.

Sidorenkov ve Borokhovski
(2021)

Orgiitsel kimlik

Cok Boyutlu Kavramsal Model

Sidorenkov (2021)

Orgiitsel kimlik, drgiitsel
0zdeslesme ve Orgiitsel
baglilik

Bu degiskenler arasinda iligki
oldugunu bulgulamistir.

Le Xiu vd. (2019)

Orgiitsel kimlik ve drgiitsel
mesruiyet

Orgiitsel kimlik ve drgiitsel
mesruiyet arasinda iliski
bulunmaktadir.

Humpherys ve Brown
(2002), Hogg ve Terry
(2000), Glynn (2008 )

Orgiitsel kimlik ve liderlik

Liderligin orgiitsel kimlik
olusumunda etkili oldugunu ileri
stirmiistur.

Imamoglu vd. (2022)

Orgiitsel kimlik ve drgiitsel
destek

Orgiitsel kimlik iizerinde
orgiitsel destegin diizenleyici
rolii vardir.
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Chen (2011), Albert ve Yesil orgiitsel kimlik Yesil orgiitsel kimlik, ¢evresel
Whetten (1985), Haldorai vd. | kavrami performans, ¢evresel liderlik,
(2023), Harikkala-Laihinen yenilikgilik kavramlar ile
(2022), baglantilidir.

Foreman ve Whetten (2002), | Orgiitsel kimlik ve orgiitsel | Orgiitsel kimlik ve drgiitsel
Dukerich vd. (2002), baglilik baglilik iliskilidir.

Shamir ve Lapidot (2003) Orgiitsel kimlik ve giiven | Orgiitsel kimlik ile érgiitsel
giiven arasinda iligski oldugunu
tespit etmistir.

Akatay (2008), Christ vd., | Orgiitsel kimlik ve orgiitsel | Orgiitsel kimlik ve orgiitsel

(2003), vatandaslik vatandaslik arasinda iligki
bulgulanmustir.
Mesmer-Magnus vd. (2018) | Takim performansi ve Orgiitsel kimlik takim
orgiitsel kimlik performansini etkilemektedir.
Kong vd. (2019) Orgiitsel kimlik ve is Orgiitsel kimlik is tatminini
tatmini etkiler.
Igbal vd. (2020); Naz vd. Orgiitsel kimlik, Orgiitsel kimlik calisanlarin
(2021), motivasyon, psikolojik motivasyonunu etkilemektedir.
giiclendirme Psikolojik giiclendirme o6rgiitsel
kimligi gelismesine yardimci
olur.

Orgiitsel kimlik bir¢ok orgiitsel davranis konusunu etkileyebildigi gibi bu
degiskenlerden de etkilenebilmektedir. Orgiitsel kimligin anlamlandirilmas,
calisanlar tarafindan benimsenmesi ile oOrgiitler daha basarili performans
gelistirmektedir.

Yapilan ¢aligmalar dogrultusunda orgiitsel kimlik bir isletmenin varligini,
deger ve normlarini ortaya ¢ikaran ¢alisanin 6rgiitli nasil tanidigini belirten olgu
olarak aciklanabilir. Diger bir ifade ile orgiitsel kimlik kurumun taninmasinin
odak noktasini olusturmaktadir. Bu denli 6nemli bir yere sahip olan drgiitsel
kimlik kavrami bir¢ok orgiitsel degisken ile birlikte ele alinmustir.

ORGUTSEL KiMLiK OLUSTURMADA GUNCEL UYGULAMALAR

Gliniimiizde orgiitsel kimligin olusturulmasi siirecinde isletmeler dijitallesme
stireglerinin gelismesi ve rekabet kosullarinin etkisi ile birlikte rakiplerden daha
on planda olabilmek adina bazen danismanlik firmalarina bagvurarak stratejiler
gelistirebilmektedir. Bu kapsamda bazi uygulama 6rnekleri ile orgiitsel kimlik
olusturmada yer verilen 6ncelikler su sekildedir:

Orgiitsel kimlik, orgiitiin felsefesini, imajini, kiiltiiriinii yansitmaktadur.
Bu noktada orgiitsel kimlik olusturulurken orgiitsel iletisimin 6nemi oldukca
biiyiiktiir. Orgiitsel kimlik olusturulurken bu kimligin isletmeyi uzun vadeli
olarak temsil edecegi ve tiim paydaslarin giivenini saglayan orgiitsel kimlik
yapilar1 olusturulmas1 géz oOniinde bulundurulmalidir. Orgiitsel kimlik
olusturma asamalarinda baz1 gorsel kimlik 6gelerine de ihtiya¢ duyulmaktadir.
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Bu 6gelerin olusturulma asamasi su seklide ifade edilebilir (https:/www.
ticimax.com/blog 2023):

e Hazirhk Asamasi: Kimlik olusturmak i¢in gerekli bilgiler toplanir.
Isletmenin durumu, sektérdeki konumu, iletisim dili, sundugu hizmetler
ve hizmet sunus sekli gibi faktorler gézden gegirilir.

e Orgiitsel imaj belirleme: Imaj isletmeyi yansitir ve 6zgiindiir. Tmaj
olusturmada gorsel kimlik &geleri 6n plana cikmaktadir. Isletme
binalarinin rengi, mimarisi, semboller, sloganlar vb. unsurlar 6nem tasir.

e Tasarim Asamasi: Logolarin ve diger basili materyallerin tasarlandigi
asamadir. On arastirma, icerik belirleme ve gelistirme, gorsellerin
secilmesi, son tasarim ve gelistirme siireclerini igermektedir.

e Sunum asamasi: Kimligin ortaya cikisidir. Firma artik imajini goriintir
kilar. Bu asamada imaj gliglendirme ¢alismalar1 6nem kazanmaya baslar.

Orgiitsel kimlik hem calisanlar hem de tiiketiciler i¢in olduk¢a dnemlidir.
Bu kapsamda igletmelerin kimlik tasarimlarinin markalarina katki saglayacagi
da goz ard1 edilmemelidir. isletmenin markasina katki saglamas icin dncelikle
isletmenin tasarimda kararli olmasi gerekmektedir. Pazarda rakiplerinden giiglii
bir konum edinmelidir. Yenilik¢i tasarimlarla rakiplerinden farkli olmali, kimlik
sayesinde misterilerin igletmenin marka degerini hatirladigi unutulmamalidir
(https://www.bidolubaski.com/blog/en-iyi-30kimlik-tasarimi-ornekleri, 2023).

Orgiitsel kimlikte gorsel kimlik stratejik, operasyonel ve tasarim asamalari
olmak iizere ii¢ asamadan olugsmaktadir. Gorsel kimlik agamalar1 su sekildedir
(Tuna, 2007: 79):

Tablo 2. Gorsel Kimlik Asamalart

Stratejik Asama Operasyonel Asama Tasarim Asamasi

Kurum ad1
Orgiitsel Kimlik Gorsel kimlik sistemi

Kurum logosu
Kurum Markasi Tasarim stireci

Kurum slogani
Uluslararas1 goriiniisii Bakim

Renk/tipoloji

Kaynak: Tuna, 2007.

Orgiitsel kimligin daha gii¢lii olmasini isteyen yoneticiler, kimligin 6rgiitle
entegrasyonunu saglayarak, ¢calisanlarini emekleri karsisinda kutlar, 6diillendirir.
Orgiitsel kimligin yayilmas1 ve giiclii kimlikler olusturma konusunda etkili
bir orgiitsel iletisim kanallar1 kurulmasi gerekmektedir. Orgiitsel kimlik bir
isletmenin taninmasi, insanlarin zihninde hatirlamasina anlamlandirmasi izin
verdigi anlamlar toplulugu olarak ifade edilirken, gorsel kimlik 6gelerinin de
glinlimiizde isletmeleri yansitan olduk¢a 6nemli unsurlar oldugu goriilmektedir.
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Isletmeleri basariya ulastiran énemli faktor nitelikli calisanlaridir. Orgiitiin
stratejik kararlar alirken ¢aliganlarinin diisiincelerini almasi, 6rgiitiin ¢alisanlar
tarafindan nasil algilandig1 konusunu tespit etmesi gerekmektedir. Yoneticiler
orgiitsel kimlik ile orgiitiin ¢alisan nezdindeki anlamini, itibarini, imajini ve
paylasilan degerlerini ortaya cikarabilmektedir. Bu baglamda orgiitsel kimlik
aslinda ortak orgiitsel amaglara ulagsmada, stratejilerin belirlenmesinde etkili
olabilmektedir. Orgiitsel kimlik 6rgiitin genel davramslarinin calisanlar
tarafindan tanimlanmasi oldugu icin Orgiitiin gorsel ve davranigsal bir
yansimasini igerir. Bu baglamda orgiitsel kimligi yansitan, orgiit kiltiird,
orglitsel imaj, oOrgiitsel iletisim ve oOrgiitsel itibar kavramlarinin caliganlar
acisindan da dnemli oldugu soylenebilir.

Literatlirde yer alan ¢aligmalar incelendiginde ise, orgiitsel kimligin birgok
orgiitsel konu ile iligkili oldugu gorilmiistiir. Bu kavramlarin ise galisani
orgiitle biitiinlestirdigi goriilmiistiir. Orgiitsel baglilik, orgiitsel vatandaslik,
orgiitsel giiven, orgiitsel 6zdeslesme gibi bircok farkli faktdr calisanin orgiitii
benimsemesi ve biitiinlestirmesinde dolayisiyla orgiitsel kimlik algilarinin
ortaya ¢ikmasinda iligkili oldugu bu calismalar 151831nda goriilmiistiir.

Orgiitler igin oldukga 6nemli bir kavram olan drgiitsel kimligin olusumu ve
devamliliginin saglanmasi konusunda da yoneticilere biiyiik roller diismektedir.
Bir igletmenin hem miisterileri hem de g¢alisanlar1 tarafindan iyi ve itibarli
bir sekilde algilanmasi isletmenin basarilarindandir. Orgiitlerin karmagik
rekabetci ortamlarda hayatta kalabilmesi, itibarlarini giiclendirmesi gereklidir.
Iyi sekillendirilmis bir orgiitsel kimlik rekabet avantaji saglayabilmenin etkili
yollarindan birisidir. Orgiitsel kimlik olusumunda paydaslarin diisiincelerinin
almmmasi bir taraftan orgiitsel iletisimi giiclendirecek diger taraftan da ortak
diisiinceleri sekillendirmeye yardimci olacaktir. Orgiitsel kimlik hem gorsel
hem de davranigsal boyutlar icerdigi i¢in c¢alisanlar ve miisteriler agisindan
oOrgiitiin kiiltlirinii, paylasilan vizyonunu, amag ve hedeflerini, stratejilerinin ve
orgilit yapisinin olusumunda yoneticilerin daha dikkatli davranmasi gerektigi
belirtilebilir. Orgiitsel kimlik rgiit calisanlar1 ve miisterileri iizerinde etkiler
birakmaktadir. Bu nedenle orgiitsel kimlik ile ilgili paydaslar {izerinde olumlu
etkiye yonelik algilar olusturmalidir.
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ORGUTSEL OZDESLESME UZERINDE DISSAL PRESTIJ ALGISININ ROLU:
BUTIK OTEL CALISANLARINA YONELIK BiR ARASTIRMA

ismail Mert OZDEMIR', Kadir BAYSAL?

GIRIS

Orgiitler onceden belirlenmis belirli amagclara ulasmak igin vardir ve
bunu gergeklestirmek icin ¢aliganlar Orgiitiin merkezinde yer alir. Pek
¢cok arastirmacinin ve yoneticinin, c¢alisanlarin herhangi bir kurulugun
Oviinebilecegi en degerli varlik oldugu sonucuna varmasmin nedeni
muhtemelen budur (Obianaju vd.,2023:33). Yogun rekabetin yasandigi hizmet
sektoriinde de isletmelerin ayakta kalabilmesi i¢in en degerli kaynak insan
kaynagidir. Giiniimiiz is hayatinda orgiitler, amac ve hedeflerine ulagmak i¢in
oOrgiitli benimseyen, yiiksek performansh ¢alisanlara daha ¢ok bagimli hale
gelmistir (Okul, 2021:465). Emek yogun bir sektor olan turizm sektoriinde bu
durum daha da belirgindir. Konaklama isletmelerinin basarisi, biiyiik dl¢lide
isgiliciiniin basarisina baglidir. Bu durum isletmeleri, ¢alisanlarla ilgili farkl
stratejiler olusturmaya itmektedir. Turizm sektoriinde 6ne g¢ikan konaklama
isletmelerinde c¢alisanlarin diisiinme ve davranislarmi etkileyen digsal
prestij algisi, calisanlarin psikolojik dogasiyla ortaya g¢ikan, rekabet avantaji
saglamada yararlanilan stratejilerden biridir (Yesiltas vd., 2011). Digsal prestij
algis1 caliganlarin Orgiitiin prestijine yonelik Orgilit disindaki yorumlarini
degerlendirmesiyle olugsmaktadir. Konaklama isletmelerinde kurum kimligi,
yonetimin tutumu, hizmet kalitesi, fiziksel ortam gibi faktorler, ¢alisanlarin
isletmeye yonelik digsal prestij algisii etkilemektedir. Olumlu digsal prestij
algis1 nitelikli personeli igletmeye daha kolay ¢ekebilmekte ve is giicli devir
oranini distlirebilmektedir (Aydogan ve Deniz, 2018:19). Daha da dnemlisi,
organizasyonlara cekilen calisanlar1 elde tutarak isletmeler, turizm sektoriinde
devamliliklari garanti altina alabilmektedir. Bunun yaninda, digsal prestij algisi,
orgiit icin belki de en pozitif ¢ikt1 olarak ¢alisanlarin orgiitle 6zdeslesmesini
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saglamaktadir. Orgiitsel davranis alanmin temel yapilarindan biri olan
0zdeslesme kavrami, kiginin Orgiitiine ait olmasini ve Orgiitiin amaci ile ilgili
sorumluluk almasii ifade etmektedir (Ashforth ve Mael, 1989). Orgiitleri ile
Ozdeslesen caliganlar, orgiitiin amag¢ ve hedeflerine baglilik gdstererek orgiitii
giiclendirebilmektedir.

Bucaligmada, orgiitsel davranis alaninda 6nemli iki kavram olan digsal prestij
algist ile orgiitsel 6zdeslesme iliskisi konu alinmig ve butik otel isletmelerine
yonelik bir aragtirma gergeklestirilmistir. Literatiirde iki degiskenin bir arada
kullanildig1 ¢alismalara rastlamak miimkiin olmasina ragmen, emek yogun
ozellige sahip turizm sektoriinde faaliyet gosteren konaklama isletmeleri
iizerine yapilmis smirli sayida ¢alisma mevcuttur. Ustelik, kiy1 turizminde
faaliyet gosteren butik otel isletmelerine yonelik arastirma boslugu daha
belirgindir. Turizm sektoriinde butik oteller, kiigiik olcekli, 6zgilin tasarimli
ve farkli mimari 6zellige sahiptir. Bunun yaninda, yiiksek kaliteli ve 6zel
hizmetleri ile ist diizey gelir grubuna hizmet eden, miisterilere ve ¢alisanlara
prestij saglayabilen konaklama isletmeleridir (Buyruk ve Eren, 2012:339).
Hem butik otellerin tasidigi nitelikler hem yukarida belirtilen gerekgelerin
aragtirmacilara motivasyon kaynagi oldugu bu calismada, kiyr turizminde
onemli bir destinasyon olan Fethiye’de butik otel calisanlarina yonelik arastirma
gergeklestirilmistir. Arastirmanin orgiitsel davranis ve turizm literatiiriine katki
saglayabilecegi diistiniilmektedir. Calismanin ilk boliimiinde digsal prestij
algis1 ve orgilitsel 6zdeslesme kavramlari agiklanmistir. Bunu takiben arastirma
yontemi hakkinda bilgi sunulmus, son bdliimde ise sonug ve otel yoneticilere
yonelik onerilere yer verilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

Algilanan Dissal Prestij

Dutton vd. (1994:239) algilanan digsal prestij kavramini “calisanlarin 6rgiit
disindaki kisilerin orgiitli nasil algiladiklarina iligkin degerlendirmeleri” olarak
tanimlamaktadir (Tak ve Ciftgioglu, 2009). Calisanlar bu degerlendirmeleri
ile, orgiitlerini sosyal deger perspektifinden yorumlayarak orgiitte olmanin
kendilerine olan katkilarini objektif bir bigcimde degerlendirebilirler (Aydogan
ve Deniz, 2018). Aslinda, orgiit ¢alisanlar1 dissal prestijde “Bu organizasyonla
olaniliskim nedeniyle digaridakiler benim hakkimda nasil diigiiniiyor?”’ sorusuna
yanit aramakta ve Orgiitte yer almanin degerini muhasebe edebilmektedir
(Fuller vd., 2006: 331; Podnar, 2011:1617; Ulu ve Ozgener, 2022).

Algilanan dissal prestij kavrami, orgiit prestijine yonelik degerlendirmeleri
icerdigi i¢in, kisisel bir degisken olarak diisiiniiliir. Bu sebeple de, ayn1 orgiit
calisanlar farkli digsal prestij algisina sahip olabilmektedir (Sung ve Yang,
2008). Ote yandan bir galisanin prestiji, ayn1 zamanda yer aldig1 drgiitiin prestiji
ile iliskilendirilir. Bu durum c¢alisanlara dogrudan deger saglayabilmektedir.
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Buna ek olarak, calisanlar 6rgiit ve gevresindeki prestij sahibi kisilerle temas
kurarak, kendilerini geligtirme firsat1 bulabilirler (Fuller vd., 2006:331; Ulu ve
Ozgener, 2022).

Algilanan digsal prestij, calisanlarin Orgiite yaklasimlart ile isyeri
davranislar sekillendirmekte ve orgiitsel giktilar {izerinde etki gdstermektedir
(Dutton vd.,1994:242). Bununla ilgili olarak Yesiltas vd. (2011:178), orgiitiin
yiiksek prestije sahip olmasinin, ¢alisanin 6z saygisina olumlu yansiyacagini
ve ¢alisanin Orgiitiine kars1 daha olumlu davraniglar sergileyecegini belirtmistir.
Benzer sekilde Smidts vd. (2001), prestijli bir 6rgiitlin pargasi olarak ¢alisanlarin
kendi 6zsaygilarii ve statiilerini artirabilecegini ve bu nedenle kendilerini
0zel hissederek is motivasyonlarin artacagini belirtmistir. Digsal prestij
algisi calisanlara olumlu yansidig: gibi, orgiitler i¢in de genel olarak birtakim
avantajlar saglayabilmektedirler. Bu avantajlari su sekilde siralanmaktadir
(Carmeli ve Tishler, 2004:305):

Rakiplerin sektore giriglerini engellemek ve hareket alanlarini daraltma,
Isletmelerin iiriin ve hizmetlerini en yiiksek fiyattan piyasaya sunma,

Yatirimeilarin ilgisini gekme,

Isletmelerin sermaye piyasalarina girmesini saglama,

>

>

>

» Nitelikli bagvuru sahiplerini degerlendirme,

>

» Calisanlar arasinda yiiksek diizeyde motivasyon saglama,
>

Isletmeler icin ekonomik ve ekonomik olmayan sonuglari iyilestirme.

Orgiitsel Ozdeslesme

Orgiitsel 6zdeslesme, kisinin &rgiit i¢indeki davranis1 agiklama basvurulan
onemli bir kavramdir (Kreiner ve Ashforth, 2004; Akyiiz ve Yilmaz, 2015).
Literatiirde orgiitsel 6zdeslesme ile ilgili ilk tanim Edward Tolman (1943)
tarafindan “bir bireyin, pargasi olarak hissettigi herhangi bir gruba bagh
olmas1” seklindeki tanimdir (Tokgoz ve Seymen, 2013). Ashforth ve Mael
(1989) ise orgiitsel 6zdeslesmeyi sosyal kimlik teorisine dayali olarak “bir
orgiitle birlik olma veya bir Orgiite ait olma algisi” olarak tanimlamistir.
Orgiitsel 6zdeslesme, kisinin kendisini orgiitiin bir pargasi olarak algilayarak
orgiitiin basarisini veya basarisizligini kendisininmis gibi gérmesi yani kendini
orgiit ile uyumlastirmasidir (O’Reilly ve Chatman, 1986, Mael ve Ashforth,
1992; Eker, 2005).

Orgiitsel 6zdeslesme kisinin bilissel, duygusal algis1 ve davranigsal tutumu
ile ilintilidir (Eker, 2015). Biligsel algi, kisinin 6rgiitiin amaglarint g6z oniine
alarak kendisini orgiite ne seviyede bagli hissettigi algisina dayanmaktadir.
Kisilerin orgiitleriyle 6zdeslesmeleri yiikseldikge, orgiitsel agidan diisiinme
seviyeleri yiikselir ve orgilitiin amaglart dogrultusunda hareket eder (Dutton
ve digerleri,1994). Duygusal algi ise, kisinin orgiit icinde yer almaktan
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onur ve mutluluk duymas ile ilgili kisinin orgiitii ile arasinda duygusal bag
olusturmasidir (Ashforth vd. 2008: 329-330). Orgiitsel 6zdeslesme kisilerin
orgiit i¢i davraniglarini da etkilemektedir. Kisiler orgiitiin degerlerinin farkina
vararak orglitii kendi degerleri ya da diger orgiitlerle ile kiyaslama yoluna gider.
Kiyaslama neticesinde kisi orgiitii olumlu olarak degerlendirirse, orgiite gore
hareket etme egilimi gdstermektedir (Van Dick, 2004). Kisacasi, orgiit liyesi
kendini ne kadar orgiitle ifade eder ve Orgiit hedeflerini benimserse, kendi
kimligini o derece yansitmaya calisir.

Orgiitsel d6zdeslesme, ¢alisanlar1 orgiitsel amaglar1 kabul etmeye ve orgiit
fonksiyonlarina uyumlu davranmaya yoneltir (Cheney ve Tompkins, 1987).

Ashforth ve Mael (1989) orgiitsel 6zdeslesme konusunda su noktalara dikkat
cekmistir (Eker, 2015).
- Calisanlar orgiitii diger orgiitlerle karsilastirip, kendi 6rgiitlerini benzersiz
ve istiin algilarlarsa, 6zdeslesme potansiyeli yiikselmektedir,

- Calisanlar orgiit kimligini yiiksek seviyede etkilendiklerinde, kendilerine
olan 6z saygilar1 artmakta ve 6zdeslesme gergeklesmektedir,

- Calisanlar ile orgiit arasindaki ortak hedefler, etkilesim ve ortak gegmige
sahip olma 6zdeslesmeyi giiclendirmektedir,

- Orgiit prestijine yonelik calisanlarin algis1 ne kadar yiikselirse,
0zdeslesme diizeyleri de o oranda yiikselir.

Orgiitsel 6zdeslesme, ¢alisanlarmn orgiit i¢i tutum ve davranislar iizerinde
yarattig1 giiclii etkiler araciligiyla, orgiit icin 6nemli pozitif ¢iktilarin ortaya
cikmasini saglar (Kreiner ve Ashforth, 2004). Ornegin; orgiitsel 6zdeslesme
kisilerin oOrgiitten ayrilma niyetleri ile negatif (Riketta ve Van Dick, 2005),
is tatmini ile pozitif iliskilidir (Wegge vd., 2006; Loi vd., 2004). Bu sebeple
orgiitsel 6zdeslesmeye neden olan faktdrlerin tespit edilmesi isletme basar1 i¢in
onem arz etmektedir. Gegmiste yapilan ¢alismalarda, orgiitsel baglilik, orgiitsel
adalet, orgiitsel giiven, kariyer gelisimi, orgiit i¢i rekabet, orgiitsel sinizm gibi
birgok faktoriin drgiitsel 6zdeslesmeyi olumlu yonde etkiledigi goriilmiistiir. Son
yillarda orgiitsel 6zdeslesme lizerindeki etkisine vurgu yapilan faktorlerden biri
de calisanlarin digsal prestij algisidir. Calisanlarin kigisel amaglarini karsilayan,
yiiksek itibarl bir orgiitte calismasinin orgiitsel 6zdeslesmeyi gili¢lendirecegi
cesitli ¢aligmalarda vurgulanmistir (Aydogan ve Deniz, 2018). Calismanin bir
sonraki boliimde dissal prestij algisi ve orgiitsel 6zdeslesme iliskisi agiklanarak,
calisma dogrultusunda olusturan hipotez sunulacaktir.

Algilanan Dissal Prestij ile Orgiitsel Ozdeslesme iliskisi

Onlarca yi1l 6nce March ve Simon (1958) tarafindan one siiriildigi
gibi, calisanlar oOrgiitlerinin disaridaki kigilerce yiiksek itibar gordiigline
inandiklarinda, kendilerini orgiitle daha giiclii bir sekilde 6zdeslestirme egilimi
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gosterirler (Podnar, 2011: 1617). Duttons vd. (1994) ve Bartels vd. (2007) bu
goriise paralel olarak, sosyal kimlik teorisi ger¢evesinde ¢alisanlarin, 6rgiitlerinin
bagkalar1 tarafindan prestijli goriildiigiine inandiklarinda, ¢alisanlarin
0zsaygl ve statiilerinin artacagini, bunun sonucunda orgiitsel 6zdeslesmenin
gergeklesecegini vurgulamislardir. Literatiirde yer alan bir dizi ¢aligmada, bu
duruma isaret ederek, digsal prestij algisiyla ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda
bir olumlu bir iligki oldugu belirtilmistir (Fuller vd., 2006; Podnar, 2011).

Yukarida belirtilen goriisler g¢ercevesinde arastirma hipotezi asagidaki
gibidir:

HI: Dissal Prestij Algisi Orgiitsel Ozdeslesme algisinmi anlaml ve pozitif
yonde etkiler.

YONTEM

Bu caligmada, butik otel ¢alisanlarinin digsal prestij algilari ve orgiitsel
Ozdeslesme algilar1 arasindaki iliski arastirilmistir. Calisma, kiyr turizminin
onemli turizm merkezlerinden olan Fethiye’de gergeklestirilmistir. Mugla il
Kiiltiir ve Turizm Miidiirliigii’nden alinan bilgiler dogrultusunda, Fethiye’de
dort adet butik otel isletmesinin bulundugu tespit edilmistir. Aragtirma evreni
ile ilgili olarak otel yoneticileri ile yapilan goriismeler sonucunda, tiim otellerde
caligan toplam personel sayisinin yaklasik 150 oldugu tespit edilmistir. Bu
noktada, evren sayisi icin 150 kisi goz Oniine alinmistir. Krejcie ve Morgan
(1970) tarafindan onerilen 6rneklem biiytikligii belirleme tablosuna gore, %95
giivenilirlik ve %5 hata pay1 ile 150 evren hacmi i¢in kabul edilebilir 6rneklem
sayis1 103 olarak belirlenmistir.

Arastirmada nicel arastirma yontemi tercih edilmis ve veriler anket formlari
ile toplanmstir. Veri toplamada nicel yontem tercih edilmis ve veriler anket
formlar1 ile elde edilmistir. Anket formu iki bélimden olusmaktadir. lk
boliimde, katilimcilarin demografik 6zelliklerini belirlemeye yonelik sorular,
ikinci boliimde ise digsal prestij algisimi ve Orglitsel 6zdeslesmeyi Slgen
ifadelere yer verilmistir. Arastirmada, Mael ve Ashforth (1992) tarafindan
gelistirilen ve Tokgdz ve Seymen (2013) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan
altt maddelik orgiitsel 6zdeslesme Olgeginden yararlanilmistir. Digsal Prestij
Algisini 6lgmek igin ise, Deniz ve Aydogan (2020) ¢alismasinda kullandiklart
dort maddeli olgekten faydalanilmigtir. Her iki 6lgekte yer alan tiim ifadeler
5’li Likert Tipinde diizenlenmistir (1= Kesinlikle Katilmiyorum, 5= Kesinlikle
Katiliyorum). Arastirma 2023 yili eyliil ayinda gerceklestirilmistir. Anket
formlart otel isletmelerine dagitilmis ve arastirmaya goniillii olarak katilmak
isteyenlerin anket formunu doldurmasi istenmistir. Anket formlariin toplanmasi
sonucunda, veri analizi i¢in kullanilabilir anket sayisinin 110 oldugu goriilmiis
ve veri analizine bu say1 lizerinden devam edilmistir. Veri analizinde SPSS 22
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istatistik programindan faydalanilmistir. Degiskenler arasindaki iliskiyi 6lgmek
icin korelasyon ve basit dogrusal regresyon analizi gergeklestirilmistir.
BULGULAR

Katilimcilarin -~ demografik  6zelliklerine iliskin ~ bilgiler tablol.de
gosterilmistir:

Tablo 1: Katilimcilarm Demografik Ozellikleri

Degiskenler f %
Cinsiyet Erkek 67 60,9
Kadin 43 39,1
Toplam 110 100
Yas 18-24 48 43,6
25-34 35 31,8
35-54 18 16,4
55 yas ve lizeri 9 8,2
Toplam 110 100
Egitim Tlkokul 4 3,6
Ortaokul 9 8,2
Lise 30 27,3
Lisans 64 58,2
Yiiksek Lisans-Doktora 3 2,7
Toplam 110 100
Departman Onbiiro 19 17,3
Yiyecek-igecek 48 43,6
Kat Hizmetleri 12 10,9
Mutfak 18 16,4
Muhasebe 10 9,1
SPA 3 2,7
Toplam 110 100
Isyerinde Cahsma Siiresi | 1 yildan az 39 35,5
1-3 y1l arast 45 40,9
4-6 y1l aras1 21 19,1
7 y1l ve lizeri 5 4,5
Toplam 110 100
Gelir Durumu 15000 TL ve alt1 41 37,3
15001 — 20000 TL aras1 52 47,3
20001 — 25000 TL arast 12 10,9
25000 TL ve tlizeri 5 4.5
Toplam 110 100
Sektor Tecriibesi 1 yildan az 18 16,4
1 -5 yil arasi 34 30,9
6 — 10 yil aras1 29 26,4
11 yil ve tizeri 29 26,4
Toplam 110 100
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Veriler degerlendirildiginde, arastirmaya katilan isgérenlerin ¢ogunlugunun
erkek (%60,9) oldugu goriilmektedir. Isgorenlerin yas dagilimi incelendiginde,
bliyiik bir ¢ogunlugunun (%75,4), 18-24 ve 25-34 yas grubunda oldugu
goriilmektedir. Egitim durumu agisindan ise iggdrenlerin ¢ogunlugu (%58,2)
lisans mezunudur. Katilimcilarinin yarisina yakininin (%47,3) 15001 — 20000
TL arasinda aylik gelire sahip oldugu tespit edilmistir. Katilimeilarin gogunlugu
(%61) onbiiro ve yiyecek icecek departmani isgdrenleridir. Bu bilgilerin yan1
sira, katilimeilari %40,9’unun 1-3 yildir otelde galistiklar1 goriilmiistiir. Ote
yandan, azimsanmayacak bir oranla, katilimcilarin %35,50’sinin 1 yildan daha
az bir siiredir igyerlerinde ¢alistiklar tespit edilmistir. Bu durumun, turizm
sektoriinde is gilicii devir hizinin yiiksek olmasindan kaynaklandigi s6ylenebilir.
Isgorenlerin sektor tecriibesi ile ilgili olarak ise dengeli bir dagilimin ortaya
ciktig1 sdylemek mimkiindiir.

Giivenirlilik Analizi

Caligmada kullanilan o6l¢eklerin giivenilirligini tespit etmek amaciyla
cronbach alfa katsayis1 goz dniine alinmis ve i¢ tutarliligini degerlendirmek igin
madde toplam korelasyonu analizi yapilmistir. Madde toplam korelasyonuna
iligkin bir maddenin korelasyon katsayisinin yiiksek olmasi, ilgili maddenin
Olciilen teorik yapiya uygun oldugunu gostermektedir (Altuntas ve Baykal,
2009; Ozdamar, 2004). Korelasyon katsayisinin ise .30 ve iizerinde olmasi
gerektigi bircok ¢alismada vurgulanmistir. Ote yandan, korelasyon degeri
.30’dan diisiik olan maddelerin 6lgekten ¢ikarilma karari ile ilgili olarak, madde
cikarildiginda alfa katsayisindaki degisime bakilarak karar verilmesi gereklidir
(Altuntas ve Baykal, 2009). Bu bilgiler 1s18inda yapilan degerlendirme, orgiitsel
O0zdeslesme oOlgeginde yer alan bir maddenin (663) korelasyon degerinin
0.20 oldugu tespit edilmistir. Ilgili madde dlgekten ¢ikarildiginda, Cronbach
alfa degerinin yiikseldigi gozlemlenmistir. Bu nedenle, maddenin orgiitsel
0zdeslesme Ol¢eginden ¢ikarilmasina karar verilmistir. Arastirmada kullanilan
Olgeklerin giivenirlik analizi sonuglar1 Tablo 2.de gosterilmistir. Yapilan analiz
sonucunda Digsal Prestij Algist 6l¢egine yonelik alfa degerinin .813 oldugu
tespit edilmistir. Orgiitsel Ozdeslesme Olceginin alfa degeri ise .847’dir.
Altunisik vd. (2012) ye gore; giivenilirlik gostergesi olan alfa katsayimnin en az
0.70 olmasi arzu edilir. Kalayc1 (2008) ise .80 ve 1 arasindaki degerlerin yiiksek
derece giivenilir oldugunu belirtmektedir. Bu bilgiler dogrultusunda, ¢aligmada
kullanilan 6l¢eklerin giivenilir diizeyde oldugu soylenebilir.

Tablo 2: Giivenilirlik Analizi Sonuglari

Olgekler Cronbach’s Alpha ifade Sayis1
Dissal Prestij Algist ,813 4
Orgiitsel Ozdeslesme ,847 5
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Gecerlilik Analizi

Aragtirmada 6lgeklerin gegerliliklerinin analizinde agimlayici faktor analizi
yontemi kullanmilmistir.  Analizi yapilmadan 6nce verilerin faktoér analizine
uygun olup olmadigini incelemek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s
Kiiresellik Testine bagvurulmustur.

Tablo 3: Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) ve Bartlett’s Kiiresellik Testi Sonuglar1

Kaiser-Meyer-Olkin Testi (KMO) 0,709
Dissal Prestij Ki-Kare 170,644
Algisi Olcegi Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 6
P 0,000
. Kaiser-Meyer-Olkin Testi(KMO) 0,657
 Orgiitsel Ki-Kare 291,317
Ozdeslesme . . . ; -
o, Bartlett Kiiresellik Testi Serbestlik Derecesi 10
Olgegi
p 0,000

Tablo 3. gore 110 kisilik caligma grubu i¢in Digsal Prestij Algist
Olgegi’nde KMO degeri 0,709; Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi’nde 0,657 olarak
belirlenmistir. KMO degeri i¢in alt sinir 0,50’dir. Bu nedenle, ¢alismanin
orneklem biiyiikliigiiniin faktorlestirmeye uygun oldugu sdylenebilir. Ayrica,
kiiresellik testi istatistiksel olarak anlamli oldugu igin veri temel bilesenler
analizi yapmaya elverislidir.

Tablo 4: Acimlayici Faktor Analizi Bulgulari: Digsal Prestij Algis1 Olcegi

Ifadeler Faktor Yiikleri Ozdeger Agiklanan Varyans %
2,578 64,459

Dpa2 907

Dpa3 819

Dpa4 775

Dpal .697

Dissal Prestij Algis1 Olgegine iliskin Agimlayic1 Faktor Analizi bulgular:
Tablo 4.de sunulmaktadir. Tablo incelendiginde, maddelerin 6zdegeri 1’den
biiylik olan tek faktoriin oldugu goriilmektedir. Diger bir ifadeyle, dissal
prestij algis1 6l¢egi puanlari tek faktor altinda toplanmaktadir. Faktor 6z degeri
2,578dir ve faktoriin toplam varyansa yaptig1 katki %64,459°dur.

Tablo 5: A¢imlayici Faktdr Analizi Bulgulari: Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi

Ifadeler Faktor Yiikleri Ozdeger Agiklanan Varyans %
3,134 62,676
066 .833
061 .820
065 .802
Oo4 775
062 725
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Tablo 5°de Orgiitsel Ozdeslesme Olgegi iliskin acimlayict faktdr analizi
bulgular1 yer almaktadir. Ozdegeri 1°den biiyiik olan tek faktdriin oldugu
goriilmektedir. Faktor 6zdegeri 3,134 diir. Faktoriin toplam varyansa yaptigi
katki ise 62,676’ dir

Korelasyon Analizi

Tablo 6.da yer alan digsal prestij algist ve Orgiitsel 6zdeslesme arasindaki
korelasyon analizi bulgulari incelendiginde, digsal prestij algist ile Orgiitsel
6zdeslesme arasinda pozitif yonde ve anlamli bir iliskinin oldugu goriilmektedir
(r=,437; p<0,01).

Tablo 6: Olgekler Aras1 Korelasyon Analizi

1 2
1. Digsal prestij algist 1
2. Orgiitsel 6zdeslesme A37 1
** Korelasyon p<0,01

Regresyon Analizi

Dissal prestij algisimin orgiitsel 6zdeslesmeye etkisini tespit etmek icin
veriler iizerinde basit dogrusal regresyon analizi yapilmigtir ve analiz sonuglari
Tablo 7.de sunulmustur.

Tabloya gore, dissal prestij algisinin orgiitsel 6zdeslesmenin anlamli bir
yordayicist oldugu goriilmektedir (p<0,05). Diger bir ifadeyle, isgdrenlerin
digsal prestij algis1 orgiitsel 6zdeslesmeyi etkilemektedir. Bu durumda arastirma
kapsaminda gelistirilen hipotez kabul edilmistir. Standartlasmis B katsayist
degeri 0,593 olup dissal prestij algisi ile orgiitsel 6zdeslesme arasinda pozitif
yonli bir iligki oldugu goriilmektedir. Diizeltilmis R? degeri incelendiginde
dissal prestij algisinin orgiitsel 6zdeslesme iizerindeki degisimin yaklasik
olarak %19 gibi bir boliimiinii agikladig1 goriilmektedir.

Tablo 7: Dissal Prestij Algisinin Orgiitsel Ozdeslesmeye Etkisi

Orgiitsel i Std g

Ozdeslesme Katsayisi Std. Hata Katsayisi t P
Sabit 1,399 ,504 2,775 0,007
Dissal Prestij Algist ,593 117 ,437 5,051 0,000

R =0,437; R?=0,191; Diizeltilmis R>*= 0,184; F (1,399) = 25,517; p = 0,000
Durbin Watson: 2,177

SONUC VE ONERILER

Turizm sektoriiniin emek yogun yapida olmasi nedeniyle konaklama
isletmelerinin basaris1 agirlikli olarak “insan” faktoriine baghdir. Ote
yandan, sektorde is gilicii devir hizinin yiiksek olmasi ve turistik talebin
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belirli donemlerde yogunlasmasi, konaklama igletmelerini orgiitsel stratejiler
gelistirmeye sevk etmektedir. Bu noktada, orgiit yoneticilerinin ¢alisanlari
elde tutmak ve baglilik olusturma i¢in ¢alisanlarin digsal prestij algisini ve
orgiitsel 6zdeslesmelerini arttiracak sekilde hareket etmeleri gerekmektedir. Bu
faktorlerin iyilestirilmesiyle de performans, orgiitsel devamlilik, is tatmini gibi
bir¢ok pozitif sonug ortaya ¢ikacaktir. Bu 6nemden hareketle, ¢aligmada butik
otel igletmeleri kapsaminda algilanan digsal prestij ve orgiitsel 6zdeslesme
iligkisi arastirilmigtir.

Aragtirmada, algilanan digsal prestij ve orglitsel 6zdeslesme arasinda anlamli
ve olumlu bir iligki tespit edilmistir (H1). Bu bulgu, arastirmada beklenen bir
bulgu olup literatiirle paralellik géstermektedir. Farkli iilke ve farkli alanlarda
yapilan birgok caligmada algilanan dissal prestij ile iliskili oldugunu gosteren
bulgular elde edilmistir (Podnar, 2011; Rho vd., 2015; Fuller vd., 2006; Deniz
ve Aydogan, 2020). Sonug olarak, butik otel ¢alisanlarinin &rgiit digindaki
kisilerin, calistiklar1 otele yonelik diigiincelerini dnemsediklerini ve olumlu
degerlendirmeler neticesinde igletmeleriyle 6zdeslesme sagladiklarini soylemek
miimkiindr.

Aragtirmanin bulgularinin ardindan butik otel igletmelerine ydnelik su
oOneriler sunulabilir:

- Otel yonetimleri ¢calisanlarina iyi davranmanin yaninda, onlarla is disinda
da etkilesime gecerek calisanlarin aile iiyelerinin zihninde olumlu bir
imaj olusturmak i¢in ¢aba gdstermelidir.

- Calisanlara 6zel gilinlerde tcretli izinler, tibbi bakim 6denegi, belirli
zamanlarda otel tesisinden yararlanma gibi haklar taninmalidir.

- Otel yonetimi ¢alisanlarla temastayken yapici bir tutum sergilemelidir.

- Otel yonetimi, otel tesisinde belirli araliklarla dezavantajli gruplar basta
olmak tizere gesitli sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunarak olumlu
imaj yaratabilir.

Gelecekte yapilacak caligmalarda, liiks turizm kapsaminda hizmet veren
tesislerde (6rn. Kruvaziyer turizmi) digsal prestij algisi ve orgiitsel 6zdeslesme
ile farklr degiskenlerin ilave edildigi yeni arastirma modelleri test edilebilir.
Bunun yaninda, orgiitsel 6zdeslesmenin etkilerine odaklanilarak, turizmin
farkli alanlarinda da (turistik restoranlar, seyahat acenteleri gibi) arastirmalar
yapilmasi onerilebilir.
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ORGUTLERDE GOCMEN GiRiSIMCILIK
Mustafa ismet BASBOGA!

GIRIS

1980’lere gelindiginde diinya genelinde yasanilan siyasi krizler, yeni
iilkelerin kurulmast, iilkelerdeki yonetim bigimlerinin diktatorlesmesi, yasanilan
savaglar ve ekonomik krizler diinyayr koklii bir degisime siiriiklemistir.
Diinya genelinde yasanilan bu sorunlar ilk olarak bireyi etkilemis ve diinya
da bireylerin hareket etmelerine, diger bir deyisle bireylerin ve topluluklarin
gocline sebep olmustur. Bireyler ve topluluklar istekli ve istemsizce yerlerinden
edilmistir. Bunu gerek daha insanca bir yagsama ulagsmak i¢in gerekse de canini
kurtarmak i¢in 6z vatanini veya dogup biiyiidiigli veyahut da ge¢imini sagladigi
bolgelerden uzaklagsmiglardir. Bugiine bakildiginda ise diinya genelinde 250
milyon civarinda gd¢menin varligindan séz edilmektedir. Basta iilkemiz
Tiirkiye olmak iizere diinya da pek ¢ok iilke bu gdclerden ve siirekli olan gog
akimindan etkilenmektedir (Parlak ve Giiler, 2022).

Gog; ckonomik, siyasi veya istege bagli olarak bir yerden baska bir
yere, bolgeden-bolgeye veya iilkeden-lilkeye tasinma olarak bilinmektedir
(Nisanct, 2015). Go¢ eylemi temelinde ikiye ayrilmaktadir. Bunlar: zorunlu
gocler ve istege bagli gogler olarak bilinmektedir (Sahin, 2001). Go¢ olgusu
bu iki baglamda degerlendirilse bile, sekil ve nedenlerine gore de farkliliklar:
mevecuttur (Ipek, 1995).

Gogmen bireyler geldikleri bolgelerde belirli bir zaman gectikten sonra
bulunduklar1 bolgenin ekonomisi, yasalari, ticaret hacmi ve sektorler hakkinda
belirli bir alg1 diizeyine sahip olmaktadirlar. Algilarinin sonucu olarak da ortaya
bir tutum koyarlar. Bireylerin zihninde olusan bu alg1 diizenegi onlarin tutum
ve davranislarini agisindan ¢ok onemlidir (Ozdevecioglu, 2004). Gégmenler,
icerisinde bulundugu toplum igerisinde olusan algilarinin i¢erisinde yasamlarini
devam ettirmek ve mesleklerini icra ettirmek adina girisimcilik faaliyetlerinde
de bulunmaktadirlar. Tam da bu noktada karsimiza bir kavram ¢ikiyor; gogmen

1 Doktora Ogrencisi, Osmaniye Korkut Ata Universitesi, ismetbasboga6@gmail.com
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girisimcilik. Ozetle gd¢men girisimcilik, gd¢men bireylerin geldikleri bolgede
girisimcilik faaliyetlerinde bulunmalarini aciklayan bir kavramdir (Ozden ve
Reyhanoglu, 2022). Bu ¢alismanin amaci, gogmen girisimeciligi tanimlamak,
olumlu ve olumsuz yanlarin1 ortaya koymak, daha once literatiirde yapilmis
arastirmalar1 incelemektir.

GOC, GOCMENLIK KAVRAMI

Gog, savas, dogal afetler, siyasi krizler, bireyin bulundugu iilkenin yonetim
bicimi ve yasalar1 vb. nedenlerden dolay1 zorunlu ve goniillii olarak bireyin
bulundugu yerden baska yere gitmesi, hicret etmesidir. Go¢menlik ise, bireyin
yasamini siirdiirdiigli iilkeden baska iilkeye orada yasama istegiyle gitmesidir
(Nisanci, vd., 2019). UNHCR (Birlesmis Milletler Miilteciler Yiiksek
Komiserligi)’nin 2021 yilinda yayinladig1 “Zorla Yerinden Edilmede Kiiresel
Egilimler” raporunun verilerine gore, kiiresel diizeyde yerinden edilmis insan
sayist 108,4 milyon olarak agiklamistir (https://tr.euronews.com/, Erigim Tarihi
19.09.2023).

Kaynak: https://www.unhcr.org/about-unhcr/who-we-are/figures-glance (Erisim Tarihi:
19.09.2023)

Insanlik tarihinin baslangicindan bugiine gelinene kadar, insanin oldugu
yerde yasanan savaslar, krizler ve karigikliklar insani stirekli bir bagka bolgeye
gitmeye zorunda birakmistir. 1900°1ii yillardan sonra yasanan 1. Diinya savasi,
1929 ‘da Amerika Birlesik Devletleri’'nde yasanan ekonomik kriz, 2. Diinya
savagsi ve takibinde yasanan soguk savas donemi diinya genelinde go¢ akimini
hizlandirmstir. 1980’lere gelindiginde soguk savag sonrasi yasanan krizler,
devletlerin yikilmasi ve yeni devletlerin kurulmasi, farkli bolgelerde olusan
totaliter-baskici rejimler daha onurlu, adil ve iyi bir yasam isteyen bireyin
gocline sebep olmustur (Parlak ve Giiler, 2022).
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Glinimiiz “modern” diinyasinda yasanilan krizler, savaslar, kitliklar ve
dogal afetlerden dolay1 da pek ¢ok insan bulundugu bdlgeden baska bolgelere
gd¢ etmis ve bunun sonucunda ise diinyanin bir¢ok iilkesi de gogmen akimiyla
karsilagmigtir. Ulkemize bakildiginda ise jeopolitik konumu dolayisiyla
degerli bir bolge olmasindan kaynakli olarak, insanlik tarihinden bugiine kadar
savaslarin sik oldugu bir cografyada yer almaktadir. Tiirkiye, 24 Aralik 1979°da
baslayan Sovyet — Afganistan savagindan itibaren diizenli olarak go¢ almaya
baglamis ve Suriye i¢ savastyla birlikte go¢ akimiyla en ¢ok karsi karsiya kalan
iilkelerden birine doniismiistiir. Ulkemiz genelinde ise go¢ idaresinin Temmuz
ay1 verilerine gore gd¢men sayis1 4 milyon 892 bin 752’dir. 2000’lerin basindan
itibaren diinya genelindeki gogmen sayisi ciddi artis gostermis ve her 95 kisiden
biri artik kendi anavatani olmayan bir yere sigimmistir (UNHCR, 2022a; https://
www.goc.gov.tr/ Erisim Tarihi: 19.09.2023).

Ozetle gog ve gdgmenlik konusu tiim diinyayi ilgilendiren ve etkisi altina alan
bir konu haline gelmistir. Zorunlu goéclerin yani sira goniillii gé¢ ve gogmenlik
konularmin da artig gosterdigi goriilmektedir. Hizli bir sekilde gelisen teknoloji,
insanlarin bilgiye ulagma hizlariin artmasi, sosyal aglarin ¢ok yogun bicimde
kullanilmasi, ulasimin kolaylagsmasi vb. pek cok neden gd¢ ve gdecmenlik
kavramlarini daha fazla glindemimizde tutmamiza sebep olmaktadir. Gog¢ ve
goecmenlik, bireyin gittigi ililkede sadece ekonomik ve siyasi anlamda degil,
ayni zamanda kiiltiirel ve sosyal normlari da degisiklige ugratmaktadir (Duman
ve Ozdemirci, 2020).

GiRISIMCILIK KAVRAMI VE GOCMEN GIRISIMCILIK

Girisimci (miitesebbis), yeni bir fikri veya bulusu hayata geciren veya var
olan bir girisim iizerine katma deger katmak amaciyla riski {istlenen ve bu
riskin yiriitiilmesini saglayan kisidir (Ramirez vd., 2014). Diger bir tanimda
ise girigsimcilik, yeni ve yaratici fikir ve buluslarin belirli risk kosullar1 altinda
baglatilmasi ve yonetilmesi olarak tanimlanmaktadir (Nisanci, 2015). Brazeal
ve Herbert (1999) girisimciligi, bagskasinin géremedigi firsatlar1 gérmek olarak
degerlendirirken, Dollinger (1999)’e gore; belirsizlik ve risk faktori altinda
kart elde etmek ve biliylimek amaciyla yeni bir organizasyonun kurulmasi
olarak tanimlanmistir (Barin, 2022).

Girisimcilik olgusunun gerek yorumsal bir kavram olsa gerekse de diger
disiplinlerle i¢ i¢e olmasindan dolayir girisimciligi agiklamaya calisan pek
cok teori vardir. Literatiirde genel olarak bu teoriler, ekonomik temelli, firsat
temelli, psikolojik temelli, antropolojik temelle, sosyolojik temelli ve kaynak
temelli teoriler olarak bilinmektedir (Simpeh, 2011).

Ekonomik temelli girisimcilik teorileri, girisimcilik faaliyetlerini tetikleyen
ve arttiran ekonomik gostergeler iizerinde durmaktadir. Ekonomik temelli
teorilere bakildiginda girisimcilik burada genel olarak ekonomik parametrelerle
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(licret, kar, istthdam, piyasa, milli gelir vb.) birlikte degerlendirilmektedir
(Nisanct, 2015). Bu duruma 6rnek olarak Schumpter’in girisimcilige bakis agis1
gosterilebilir. Schumpter (1934), yeniklik ve firsatlar1 degerlendirirken ortaya
c¢ikan yeni iriin/hizmeti piyasanin itici giicii olarak degerlendirir. Ekonomik
temelli girisimcilik teorilerine glinlimiiz modern yapisinin olusmasiyla birlikte
hiz kazanmistir. Girisimciligin her ne kadar ekonomik bir tabani olsa bile,
bunun yan1 sira “sosyal” tarafinin goz ardi edildigi soylenmektedir (Ozden ve
Reyhanoglu, 2022).

Psikolojik  temelli  girisimcilik teorileri, genelde birey {izerine
odaklanmaktadir. Psikolojik temelli girisimcilik teorileri {izerinde ¢alisan
en iinlii akademisyenlerden birisi de David Mc Clelland (1917- 1998) dur.
McClelland, girisimeilik literatliriine girisimciligin psikolojik temeline dair
incelemesi sonucunda girisimcilikte “kisisel 6zellikler’in etken oldugu ortaya
koymustur (Topkaya, 2013). Dolayisiyla, psikolojik temelli girisimcilik
teorisine bakildiginda, girisimciligi olusturan kisisel 6zelliklerine odaklanildigi
goriilmektedir (Brockhaus, 1980; Eisenhauer, 1995).

Antropolojik temelli girisimcilik teorileri, bir girisimcilik olgusunun hayata
gecirilmesinde kiiltiirel ve sosyal yapinin etkili oldugu goriisiine dayanmaktadir.
Burada girisimcilik, kiiltiirel yapi iizerinde sekillenmektedir. Bireyin igerisinde
bulundugu toplum ve kiiltiirel yap1 yeni bir fikir ortaya koymasina, katma deger
yaratmasina, girisimde bulunmasi {izerinde dogrudan dogruya etkili olmaktadir
(Ozden ve Reyhanoglu, 2022).

Sosyoloji temelli girisimcilik teorileri, girisimcilik olgusunu tanimlarken
genel olarak sosyal baglam iizerinde durur ve girisimciligin temel yap1 tagini
olusturan unsurun toplum oldugunu iddia eder. Sosyoloji temelinde girisimi
aciklarken toplumun yaninda iki fenomen {izerinde de durulmaktadir. Bunlar;
etnik ve kiiltiirel fenomenlerdir (Ozden ve Reyhanoglu, 2022; Sciascia ve Vita,
2004). Sosyoloji temelli teoriler girisimciligi aciklarken Reynolds (1992) dort
temel sosyal baglam oldugu belirtmektedir. Bunlar;

a) Sosyal aglarin odak noktasi (Olumlu sosyal iliskiler ve baglar kurma

iizerine)

b) Girisimci olmaya karar vermis kisilerin yasam sartlarini ve 6zelliklerini

analiz etmeyi iceren yasam seyrindeki baglam

c¢) Etnik kimlik

d) Niifus ekolojisi (Ozden ve Reyhanoglu, 2022).

Ozetle sosyal temelli girisimcilik teorisini agiklamak icin Reynolds (1992),
girisimcilik olgusunun salt kisisel 6zelliklerin agiklamadigini, bunun yaninda
bireyin girisimcilik faaliyetinde bulunacagi “sosyal yapiya” da dnem verilmesi
gerektigini vurgulamaktadir (Ozkul ve Dulupgu, 2007).
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Bilinen bu teorilerin disinda girisimcilik olgusunu sosyoloji bilimi
iizerinden aciklayan 6zel teorilerde mevcuttur. Gogmen girisimeilik kavramini
en iyi aciklayan teorilerden birisi de Blalock (1967) tarafindan ortaya konan
Bonacich (1973) tarafindan gelistirilen “arac1 azinlik teori”sidir. Araci azinlik
teorisinde bagka tilkeye go¢ eyleminde bulunmus olan gégmen, gelecege doniik
bir yapiya sahiptir ve anavatanina geri dondiigiinde onu bekleyen daha iyi sosyal
statii, kendini gergeklestirmis olmak ve ddiiller, mevcut halindeki durumundan
feragat etmesini ve fedakarliklar icerisinde bulunmaya iter. iste bu durumdan
dolay1 gogmen, bulundugu iilkeden donmek istediginde rahat donebilmesi i¢in
kolay likitide olan veyahut diger sektorlere gore isi geride birakmasi daha kolay
olan iglerle (berber, terzi, kuyumcu vb.) iligkilidir (Bonacich, 1973). Bu teoriye
genel olarak elestiriler ise, girisimciligi sadece ekonomik yoniiyle agikladigi,
savag, dogal afet vb. zorunlu hallerden dolay1 go¢ edenlerin girisimcilik
olgusunu agiklamadigin belirtmektedir (Ozden ve Reyhanoglu, 2022).

Girisimcilik olgusunu agiklayan bir diger teori ise Lee (1966) tarafindan
ortaya konan itme-¢cekme kuramina dayandirilan firsat - zorunluluk teorisidir
(Asoba ve Mefi, 2020). Bu teorinin igerigine bakildiginda, girisimeci olma iki
temel faktor iizerinde gergeklesir. Ik faktor olan itme, go¢ edilecek iilkedeki
olumsuz kosullar1 géz oniine alirken, ¢ekme gidilecek olan iilkedeki olumlu
yonlere odaklanmaktadir. Ozetle bu teoriye gore, birey gog ettigi iilkede yeni
firsatlar ve zorluklarla karsi karsiya kalmaktadir. Bu teoriye genel olarak
elestiriler, girisimcilige sadece iki taraftan bakmasi ve bireyin girisimcilik
faaliyetinde bulunma nedenleri sadece iki yonden incelemesidir (Ozden ve
Reyhanoglu, 2022).

Bu teorilere yonelik elestirilerin varligi zaman igerisinde girisimciligi farkl
yonlerden aciklayan teoriler ortaya konulmustur. Bu teoriler;

e Dezavantaj - Ayrimcilik Teorisi

e Kiiltiirel Teori

e Etnik Kiimelenme Teorisi

e Karma Goniilliilik Teorisi

e Egitimli Go¢men Cekme Faktorii Teorisi
e Firsat Yapisi Teorisi

e Karsilikli Etkilesim Teorisi olarak bilinmektedir (Abdullatif ve Kog,
2022).

Giliniimiizde ise girisimcilik olgusunu agiklamaya yonelik ¢ok bagvurulan
teorilerden birisi de sosyal sermaye teorisidir. Sosyal sermaye teorisi gog
olgusu ile birlikte degerlendirildiginde, gogiin Oncesinde ve sonrasinda
bireyin icerisinde bulundugu sosyal iligkileri ve aglar1 incelemek amaciyla
kullanilmaktadir. Dolayistyla sosyal sermaye, go¢ etme siireci i¢erisinde gdcen
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bireylerin sosyal iligkileri sayesinde ulasabildigi ve yararlanabildigi kaynaklar
ifade etmektedir (Parlak ve Giiler, 2022).

Goc¢men girisimcilik konusu ile ilgili ilk caligmalar Waldinger, 1984; Light,
1972; Bonacich,1973; Aldrich ve Waldinger, 1990; Sanders ve Nee, 1996;
Kloosterman ve Rath, 2001; Masurel vd., 2002; Turan ve Nacumidinova,
2006; Zhao ve Seibert, 2006; Wahlbeck, 2007; Turan ve Kara, 2007; Tas ve
Ciftei, 2009; Eyupoglu ve Saner, 2011; Friedman ve Aziz, 2012; Ramadani
vd., 2014; Nisanci, 2015 aragtirmalariyla devam etmistir. Genel tanimina
bakildiginda gé¢men girisimcilik, girisimcilik faaliyetlerinde bulunacak olan
bireyin, s6z konusu faaliyetin gog ettigi lilkede gerceklestirmesidir. Aslinda
girisimcilik faaliyeti sonucunda ortaya ¢ikan ekonomik, sosyal ve kiiltiirel
degerlerin bir gb¢men tarafindan ortaya konulmasidir. Diger bir tanimda ise
gdecmen girigimcilik, gdgmenlerin gitmeyi diislindiigii bolgede, yeni bir fikir
veyahut girisimi ortaya koymak, yapisal boslugu degerlendirdigi bir siireg
olarak tanimlanmistir (Shane 2012). Go¢men girisimci ise, stratejik bakis
agistyla iiretim faktorlerini bir araya getiren, riski alabilen, inovatif ve nihai
amaci kar saglamak, biiyiimek ve varligini devam ettirmek olan ve bunu
kiiresel bazda yapabilen bireye denilmektedir (Nisanci, 2015). Bunun yant
sira gogmen bireylerin ev sahibi iilke vatandaslarina goére belirli nedenlerden
dolayr (hayatim devam ettirme, ailesini korumak vb.) girisimcilige daha
yatkin olduklar1 Kauffman’m “2012 Girisimcilik Gosterge Raporu”nda ortaya
koyulmustur (Parlak ve Giiler, 2022). Gé¢men olmayan girisimcilerle benzer
ozellikler tagimalarinin yam sira gd¢men girisimcilerin baglica 6zellikleri
sOyledir:

v' Girigimcilige daha yatkindirlar
Risk alma egilimleri daha yiiksektir,

Miicadelecidirler

Hizl karar verebilmektedirler

Firsatlara duyarlidirlar ve yapisal boslugu daha iyi goriirler
Ikna kabiliyetleri daha yiiksektir

Hayal giicilinii iyi kullanirlar

Ulus o6tesi bir sosyal kimlik kullanirlar

NN N N N U NI

Is disiplinleri ve hirslar yiiksektir (Turan ve Nacumidinova, 2006;
Nisanci 2019)

Literatlir incelendiginde gd¢men girisimcilik yerine kullanilan pek ¢ok
kavram oldugu goriilmektedir. Genel olarak bunlar; etnik girisimcilik, miilteci
girisimcilik, azinlik girisimcilik ve diaspora girisimciliktir. Her ne kadar bu
kavramlar birbirleri ile baglantili olarak goriilse de literatiirdeki calismalar
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(Fregetto, 2004; Kayalar ve Savas, 2017) bu kavramlarin birbirlerinden net
cizgilerle ayrildigini gostermektedir (Duman ve Ozdemirci, 2020).

Literatiir incelendiginde go¢men girisimcilik olgusu ile ilgili alanyazina
katki saglamis pek cok ¢aligmanin varligi da goriilmektedir. OECD tarafindan
yayinlanan gé¢men girisimcilik motivasyonunu saglayan nedenleri ve bireyin
goe ettigi iilkedeki yasa ve politikalarin girisimcilige etki eden boyutlari
irdelenmistir. (OECD, 2010). Zhang (2010) tarafindan yapilan ¢calisma, Cin’de
goecmen girigimciligin olusmasini ve ev sahibi iilkeye etkilerini incelemistir.
Matricano ve Sorrentino (2014) tarafindan yapilan ¢alisma Italya’nin Caserta
bolgesinde faaliyet gosteren Ukrayna kokenli girisimcileri aragtirmistir. Caligma
kapsaminda Ukrayna kokenli bireylerin girisimcilige baslamasindaki itme-
cekme faktorlerini arastirmislardir. Klaesson ve Oner (2018) tarafindan ii¢ ayr1
bolge iizerinde yapilan (AB15 Ulkesi, iskandinav Ulkeleri, Ortadogu Bélgesi)
gocmenlerin maruz kaldiklart ayrimcilik, etnik yogunlagsmayi incelemislerdir.
Calisma kapsaminda ayni zaman go¢menleri kabul eden {ilkenin ekonomisi
baglaminda da incelenmistir. Fathallah (2020) tarafindan yapilan ¢alisma ise,
Urdiin’de kay1t digi faaliyet gosteren 20 Suriye kokenli girisimciyi motivasyon
kaynaklarini, uyumlarini ve karsilastiklar: sorunlart incelemistir.

SONUC

Gog, savas, dogal afetler, siyasi krizler, bireyin bulundugu tilkenin yonetim
bi¢imi ve yasalar1 vb. nedenlerden dolay1 zorunlu ve goniillii olarak bireyin
bulundugu yerden baska yere gitmesi, hicret etmesidir. G6¢ kavrami birden fazla
nedene bagli olarak gerceklesebilmektedir. Giiniimiiz modern diinyasinda hizl
teknolojik gelismeler, ulagim araglarina kolay ulasim ve kiiresellesme etkisiyle
gb¢ konusu bir fenomen haline gelmistir. Go¢menlik ise, bireyin yasamini
siirdlirdigii tilkeden baska iilkeye orada yasama istegiyle gitmesidir. Gog ve
goecmenlik, bireyin gittigi ililkede sadece ekonomik ve siyasi anlamda degil,
ayn1 zamanda kiiltiirel ve sosyal normlar1 da degisiklige ugratmaktadir. Gibb
(2000), bir tlkenin veya toplumun kalkinmasinin asil sebeplerinden birisinin
de girisimcilik olgusu oldugunu vurgulamaktadir. Girisimcilik olgusunun
beraberinde gelismisligi getirdigini, bu ek olarak da girisimcilik kiiltiiriine sahip
iilke ve toplumlarin ekonomik, sosyal, siyasi ve teknoloji temelli kalkinmay1 da
daha cabuk sagladigini belirtmektedir. Go¢menlik ile girisimciligin kesistigi
noktada karsimiza gogmen girisimcilik kavrami ¢ikmaktadir. Gogmen
girisimcilik, diinyada go¢iin hizlanmasiyla aragtirmalarin basladig1 glintimiizde
ise sik¢a calisilagelen bir kavram haline gelmistir (Nisanci, vd., 2019; Duman
ve Ozdemirci, 2020).

Diinyada ve iilkemiz genelinde bakildiginda gdgmen girisimcilik, sosyal
yasamimizin ciddi bir kisminda yer edinmistir. Go¢men girigimciler, 6zellikle
mensubu oldugu etnik grubu igin sosyo-ekonomik bir rolii iistlenmektedir.



342 ‘ ORGUTSEL DAVRANIS ARASTIRMALARI

Diinya genelinde yasanan goniillii ve zorunlu go¢ halleri, bireyin yasamini
olumsuz yonde etkilemesinin yani sira go¢menler gog¢ ettikleri iilkenin
ekonomisine, piyasa kosullarina, istihdamina ve ekonomik biiylimelerine
katki saglamaktadirlar (Abdullatif ve Kog, 2022). Buna ek olarak gdogmen
girisimcilik, yeni ortaya koyulan veyahut var olan fikrin, bilginin ortaya
konulmasinda ve uygulanmasinda, kiiltiirel zenginlige, cesitlilige, daha adil
ve insanca yasam amacina ve insanlik refahinin arttirilmasinda énemli bir rol
oynamaktadir. Gogmen girisimciler, ilkeler arasi iliskilerin kurulmasinda,
gelistirilmesinde ve devam ettirilmesinde, irk¢iligin azaltilmasinda, barisin
arttirtlmasinda ve geldigi bolgenin kiiltiiriiyle su an da yasadigi kiiltiir
arasinda koprii rolii Gistlenmesinde dnemli gorevlere sahiptir (Nisanct, 2015).
Buna ek olarak gd¢men bireylerin girisimcilik faaliyetlerinde bulunmasi ev
sahibi iilke agisindan da ¢ok onemlidir. Gog edilen iilkede hayatta kalmak ve
varliklarin1 devam ettirebilmek adina gogmen girisimcilik dinamik bir yapiya
biiriinmektedirler (Parlak ve Giiler, 2022).
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ORGUTLERDE SAGIR KULAK SENDROMU
Selvi VURAL!

GIRIS

Sagir kulak sendromu, en yalin haliyle iletisimdeki eksiklik ve gérmezden
gelme durumunu ifade etmektedir. Genel olarak, ‘sagir kulak sendromu’nun
orgiitlerde sik¢a gdzlemlenen bir davranig tiirii oldugu anlasilmaktadir. Yazinda
orgiitsel hareketsizlik olarak da atfedilen bu durum genellikle bir kisinin
veya bir grubun bagkalarinin goriislerine, onerilerine veya elestirilerine karst
duyarsizlagarak tim bunlari goz ardi etmesi seklinde agiklanmaktadir. Buna
bagli olarak, orgiit calisanlart 6nemli bilgileri, Onerileri veya elestirileri
gormezden gelme veya dikkate almama egilimi gostermektedir (Peirce,
Smolinski ve Rosen, 1998).

Genel gergevede oOrgiitlerde iletisim ve yonetsel yaklagim cergevesinde
ele alinmaktadir. Bu baglamda, sagir kulak sendorumu calisanlarin 6nemli
goriislerini veya sorunlarimi dile getirdiginde yoneticilerin veya st diizey
yetkililerin bu geri bildirimlere karsi ilgisiz veya duyarsiz kalma davraniginin
dogurdugu bir sonucu yansitmaktadir. S6z konusu Oneriler ve elestiriler,
genellikle {ist yonetim kademesindeki ¢alisanlardan yani yoneticilerden gelse
dahi calisanlar tarafindan dikkate alinmamakta veya buna dair herhangi bir
degerlendirmede bulunulmamaktadir. Bu durum, biiyiik dl¢iide orgiit ici
iletisim eksikligi, hiyerarsik yapida sorunlar veya ¢alisanlarmn seslerini ¢ikarma
korkular1 gibi gesitli faktorlerden kaynaklanmaktadir (Brinsfield, Edwards ve
Greenberg, 2009).

Bir orgiitte sagir kulak sendromunun varligi, hem ¢alisanlarin motivasyonunu
diistirmekte ve duygusal baglhiligin1 zayiflatmakta hem de orgiitte yaraticiligin
veya yeniligin gelisimini engellemekte, degisikliklere uyumu/adaptasyonu
giiclestirmekte ve orgiiticiiletisimde birtakim aksakliklaraneden olabilmektedir.
Ayrica, sagir kulak sendromunun orgiit i¢i iletisimi ve i birligini zayiflatarak
orgiitiin etkinligini diisiirdiigii belirtilmektedir (Ruck, Welch ve Menara, 2017).

1 Dr. Ogr. Uyesi, Giimiishane Universitesi/Havacilik Yénetimi Boliimii, gocmenselvi@gmail.com
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Ote yandan, iletisimdeki bozukluklar ve &nerilere karsi gosterilen ilgisizlige
dikkat cekilerek, orgiitlerin daha acik iletisim ve calisan katilimli bir kiiltir
olusturmasinin 6nemi vurgulanmakta ancak bu sekilde yasanan sorunlarin
ortadan kaldirilabilecegi savunulmaktadir (Civelek vd., 2015; Godkin, 2015).

SAGIR KULAK SENDROMUNA KAVRAMSAL YAKLASIM

Peirce ve arkadaglart (1998) tarafindan orgiitlerde “sagir kulak sendromu”
veya “orgiitsel hareketsizlik” gerek calisanlarin gerekse de yoneticilerin cesitli
bilgileri, onerileri veya elestirileri gormezden gelme egilimi veya degisikliklere
kars1 tepki vermeme durumu seklinde tanimlanmaktadir. Orgiitlerde sagir kulak
sendromu ya da bir diger ifadeyle orgiitsel hareketsizlik, orgiitsel davranis alan
yazininda 6nemli Ol¢lide yer edinmekte (Harbalioglu ve Giiltekin, 2014) ve
bilhassa orgiit i¢i iletisim eksikligi ile birlikte calisanlarin yeniliklere veya
degisimlere kars1 gosterdigi direng nedeniyle ortaya ¢ikan bir davranis bi¢cimini
ortaya koymaktadir.

Sagir kulak sendromu, bir Orgiitteki bireylerin yani calisanlarin veya
yoneticilerin 6nemli bilgileri, onerileri veya elestirileri gérmezden gelme
egilimini ifade etmektedir. Ornegin, bir ¢alisanin yaptig1 elestirilerin veya
Onerilerin, yonetim tarafindan dikkate alinmadigi veya yanit verilmedigi
durumlar kimi zaman sagir kulak sendromunun bir gdstergesi olabilmektedir.
Aslinda s6z konusu durum, sagir kulak sendromunun hem yonetici hem de diger
calisanlar tarafindan sergilenebilen bir davranig bi¢cimi oldugunu gostermektedir.
Bunun nedeni, kimi zaman orgiit i¢i iletisim eksikligi olabilecegi gibi kimi
zamanda hiyerarsik yapidaki sikintilarin yansimasi ya da yonetim tarafindan
dinlememe/dikkate alinmama durumlari olabilmektedir (Chatiza, Mubvundu
ve Chisango, 2021).

Bununla birlikte, sagir kulak sendromu veya orgiitsel hareketsizlik,
calisanlarin diigiikk motivasyon ve duygusal baglilik ile drgiitte yasanabilecek
degisikliklere- yeniliklere direng gdsterme veya bu konuda yavas davranma
durumunu agiklamaktadir. Bilhassa, son yillarda yasanan hizli degisim
veya gelisim Orgiitleri de kagmilmaz bir bicimde bu siirece dahil olmaya
stiriiklemektedir. Yazinda genellikle; 6rgiit kiiltiirii, iletisim siiregleri, yonetsel
yaklasimlar ve calisanlarin tutumlart ile iligskilendirilmektedir. Neticede,
orgiitlerde siklikla karsilagilan bu durum yani “sagir kulak sendromu” orgiitte
istenmeyen ya da olumsuz bir davranis bi¢imi olarak goriilmekte ve orgiitlerin
bu konuda farkindalik sahibi olmasi veya ¢oziim Onerileri gelistirmesi
beklenmektedir (Spikins, 2017).

Orgiitlerde istenmeyen Davranis Bicimi: Sagir Kulak Sendromunun

Onemi

Orgiit alan yazininda ve orgiitsel davranis kapsaminda sagir kulak sendromu
veya Orgiitsel hareketsizlik konularina genis 6l¢tide yer verilmektedir. Bununla
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birlikte, drgiitsel bir norm haline gelen bu durumun esasinda orgiitte calisanlar
tarafindan sergilenmesi istenmeyen bir davranis bigimi oldugu goriilmektedir.
Buna bagh olarak yazinda orgiitlerde sagir kulak sendromu ya da orgiitsel
hareketsizlik ile bas edebilme noktasinda genel cercevede acik iletigim
kanallarinin kurulmasi, yonetici duyarliligi, ¢alisan goriislerine deger verilmesi
ve degisim yonetiminin etkinligi gibi unsurlarin 6nemine deginilmektedir
(Peirce vd., 1998; Harlos, 2001; Renard ve Eastwood, 2003; Godkin, 2015;
Ruck vd., 2017). Bu unsurlar, orgiitlerde sagir kulak sendromunun 6nemini
daha ayrmtili bir bicimde anlamaya ve agiklamaya yonelik temelde alt1 baslik
altinda ele alinmaktadir. Bunlar:

e Inovasyon ve Gelisim Engeli: Sagir kulak sendromu, drgiitiin disindaki
degisikliklere veya iceriden gelen Onerilere kor bir direng gdstermesine
neden olabilmektedir. Bu durum, zaman igerisinde inovasyonun ve
gelisimin Ontlindeki engellerden biri haline gelmektedir. Degisen pazar
kosullarina uyum saglayamamak veya yeni fikirleri degerlendirememek,
uzun vadede Orglitiin rekabet gliciinii zayiflatabilmektedir.

e Calisan Motivasyonu ve Katilimi: Calisanlar, kendi goriislerine
veya Onerilere kulak verilmemesi durumunda motivasyonlarimi
kaybedebilmektedir. Calisanlarin, kendilerine verilen geri bildirimi
onemsiz gormesi ise Orgiitsel baglilik duygularini zayiflatabilmektedir.
Buna bagli olarak, performans ve ¢alisanlarin 6rgiit amaglarina sundugu
katk1 azalabilmektedir.

e (oziimlenemeyen Sorunlar: Calisanlarin sagir kulak sendromu nedeniyle
yasadig1 sorunlar veya sikintilar dikkate alinmadigi takdirde birikerek
daha biiyiik problemlere yol agabilmektedir. Ayrica, Orglitte onemli
meselelerin gérmezden gelinmesi memnuniyetsizligi arttirirken olumsuz
bir orgiit kiiltiiriiniin olugmasina neden olabilmektedir.

e Degisim Direnci: Orgiitlerde yasanan sagir kulak sendromu durumu,
bilhassa degisim stireclerinde ¢alisanlarin degisime direng gdstermesine
ve bu degisimlere uyum saglamak yerine eskiyi koruma ya da siirdiirme
egilimi gostermesine yol agabilmektedir. Bu durum ise, Orgiitiin
daha esnek, yenilik¢i ve degisime agik olma yoniinii 6nemli Olgiide
zayiflatabilmektedir.

e [letisim Eksikligi: Orgiitlerde sagir kulak sendromu, iletisim eksikligini
isaret etmektedir. Iyi ve dogru iletisim, orgiit icerisinde etkili bir isleyisin
temeli olarak goriilmektedir. Tletisim eksikligi, bilgi akisin1 engelleyerek
karar alma siireglerini yavaslatabilmekte ve farkli birimler veya ¢alisanlar
arasindaki koordinasyonu giiclestirebilmektedir.

e Disaridan Gelen Goriisleri Kacirma: Orgiitlerin  disaridan  gelen
perspektifleri ve geri bildirimleri dikkate almasi, daha objektif ve dengeli
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kararlar almasia yardimci olabilmektedir. Oysaki, orgiitlerde sagir kulak
sendromunun varligi bu degerli goriis ve yaklasimlari kagirmanin énemli
bir nedenidir (Peirce vd., 1998; Ruck vd., 2017).

Vangel (2011) tarafindan da belirtildigi tizere sagir kulak sendromu,
calisanlarin 6rgiite aktifkatiliminiengelleyerek motivasyonlarini diisiirebilmekte
ve i tatminsizligi yaratabilmektedir. Calisanlar, orglitte kendilerine deger
verilmedigini diisiinerek islerine olan baghliklarii yitirebilmektedir.
Ayrica, sagir kulak sendromu bir yandan orgiit i¢i iletisimin bozulmasina ve
igyerinde olumsuz bir atmosferin olugsmasina yol agarken, dte yandan orgiitiin
yenilik¢iligini, degisime uyum saglama yetenegini ve calisanlarin goriis veya
Oneri sunma istegini olumsuz etkileyebilmektedir. Nihayetinde, sagir kulak
sendromu yasanmasi, Orgiit icerisinde yonetsel yaklasimin basarisizliginin
ya da iletisim ve is birligi eksikliklerinin yasanmasinin bir sonucudur. Bu
bilgiler 15181nda, etkin iletisim, basarili bir yonetsel yaklagim, esneklik, agiklik,
sorunlarin ¢dziime kavusturulmasi, g¢alisanlarin motivasyonu ve katilimini
orgiitlerde sagir kulak sendromunun 6nemini anlama ve agiklama noktasinda
kritik bir rol oynamaktadir. Orgiitlerin bu sendromu tanimlayabilmeleri,
farkindalik diizeyleri ve asmaya yonelik c¢abalari esasinda siirdiiriilebilir
biiylime, rekabet avantaji elde etme ve pozitif bir orgiit kiiltlirlinlin varligini
miimkiin kilabilmektedir (Spikins, 2017; Brooks, Richmond ve Blenkinsopp,
2023).

Orgiitlerde Sagir Kulak Sendromunun Onciilleri

Orgiitlerde yasanan sagir kulak sendromunun ¢ok sayida onciilii
bulunmaktadir. Peirce ve arkadaslarina (1998) gore oOrgiit yapisi, yonetsel
yaptinnmlarin eksikligi, bildirim mekanizmalarinin elverissizligi ve orgiitsel
politikalarin yetersizligi bunlardan birkacidir. Genel g¢ercevede bu Onciiller;
orgiit kiltird, iletisim siiregleri, yonetici yaklasimlari ve ¢alisan tutumlari
gergevesinde ele alinmakta (Wilkinson, Dundon, Donaghey ve Freeman, 2014;
Abdulla, 2019; Abrams, Conolly, Rowland, Harris, Kent, Kelly, ... ve Maben,
2023) ve kapsaml sekilde iletisim eksikligi, yonetimin ilgisizligi, hiyerarsi
ve gli¢ dinamikleri, degisime direng egilimi, zaman ya da kaynak kisitlari,
geemis deneyimler, kiiltlirel faktorler, onyargilar ve varsayimlar gibi her biri
farkli konu bagliklar altinda agiklanmaktadir (Brinsfield, 2014; Ollo-Lopez ve
Nuiez, 2018; Wilkinson, Gollan, Kalfa ve Xu, 2018).

e [letisim Eksikligi: Orgiit icindeki iletisim kanallarmin yetersiz olmasi ya
da etkili olmamas1 nedeniyle ¢alisanlarin goriislerini iletememesi veya
baskalarminkini duyamamasi durumudur. Iletisim eksikligi, sagir kulak
sendromunun en baslica belirleyicisi veya onciiliidiir.

o Yonetimin Ilgisizligi: Ust yonetimin veya ydneticilerin, calisanlarin
goriiglerini ve Onerilerini dikkate almamalari sonucu ¢alisanlar kendilerini
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degersiz hissedebilmektedir. Bu durum, caliganlarm 6neri sunmaktan
veya gorislerini dile getirmekten kaginmalarina neden olabilmektedir.

e Hiyerarsi ve Gii¢c Dinamikleri: Orgiit igerisinde kat1 bir hiyerarsik yap1
veya gli¢ dinamikleri s6z konusu oldugunda, alt seviyedeki ¢alisanlar {ist
yonetime veya yoneticilere goriiglerini iletmek konusunda ¢ekingenlik
yasamaktadir. Bu durum ise, orgiitlerde sagir kulak sendromunun
goriilmesine yol agmaktadir.

e Degisime Direng Egilimi: Orgiitlerdeki sagir kulak sendromu, degisime
kars1 bir direng olarak da ortaya ¢ikabilmektedir. Yeni fikirler, yontemler
veya stirecler getirildiginde, calisanlar veya yoneticiler bu degisikliklere
direnme egilimiyle yasananlar1 gormezden gelebilmektedir.

o Onyargilar ve Varsayimlar: Onyargilar, bilhassa farkli fikirler veya
gorlisler sunulmasi noktasinda, yasanan sagir kulak sendromunu
besleyebilmektedir. Bireylerin onceden var olan inanglar1i veya
varsayimlary, yeni fikirlere veya elestirilere kor bir direng
olusturabilmektedir.

e Zaman ve Kaynak Kisitlari: Kimi zaman orgiitlerin yogun is temposu ve
kisith kaynaklari da ¢alisanlarin 6neri sunma veya yeni fikirler gelistirme
konusundaki istegini sinirlayabilmektedir. Dolayisiyla, bu durum da
sagir kulak sendromunun bir nedeni olarak goriilmektedir.

e Kiiltiirel Faktorler: Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6nerilere veya elestirilere
yaklagimim biiyiik 6l¢lide etkilemektedir. Eger orgiit kiiltiirii geregi yap1
elestirilere kapaltysa sagir kulak sendromuyla karsilasilabilmektedir.

o Gegcmis Deneyimler: Daha Once calisanlar veya yoneticiler tarafindan
sunulan Onerilen, gortslerin, fikirlerin dikkate alinmamas1 ya da olumsuz
sonuglar dogurmasi, calisanlarin bazen gelecege dair bulunacagi
onerilerden kaginmasina yani sagir kulak sendromu yagsanmasina neden
olabilmektedir (Peirce vd., 1998; Pinder ve Harlos, 2001).

Neticede, orgiit i¢i dinamikleri anlamak ve bu 6nciillere odaklanmak aslinda
daha agik bir iletigim, is birligi ve orgiit kiiltiiriniin olusturulmasina yardimci
olmakta ve olumsuzluklardan kaginabilmek ya da proaktif bir yaklasim
benimseyebilmek adina 6nem tagimaktadir.

Orgiitlerde Sagir Kulak Sendromunun Ardillari

Orgiitlerde bir diger dnemli konu da sagir kulak sendromunun veya orgiitsel
hareketsizligin yarattigi olumsuz sonucglarin varligidir. Bu baglamda, sagir
kulak sendromu ya da bir diger ifadeyle orgiitsel hareketsizlik temelde orglitte
iletisim eksikligi ve calisanlarin goriislerine kulak verilmemesi gibi nedenlere
dayanmakta, tiim bunlarin sonucunda ise inovasyon eksikligi, motivasyon
kaybi, orgiit ici iletisimin zayiflamasi, degisime direng gosterilmesi,
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yaraticiligin azalmasi/engellenmesi, diisiik orgiitsel baglilik, ¢oziimlenemeyen
sorunlar, ¢alisan katiliminin yetersizligi ve negatif orgiit kiiltiirii gibi bir dizi
olumsuzlukla karsilasilmaktadir (Vagner, Blix, Ortegren ve Sorensen, 2022).
Bunlar:

e Inovasyon Eksikligi: Sagir kulak sendromu, yeni fikirlerin ve inovasyonun
Ozendirilemedigi bir ortam yaratarak orgiitiin yenilik¢ilik potansiyelini
sinirlamaktadir. Caliganlarin 6nerileri géz ardi edildiginde, orgiitte yeni
pazarlar yakalama firsatlarin kagirmaktadir.

e Motivasyon Kaybi: Calisanlar, goriislerinin veya Onerilerinin dikkate
almmadigmi diisiindiiklerinde motivasyon kaybetmekte, bu durum is
tatminsizligine, moral ve verim disiikliigiine yol acabilmektedir.

o Orgiit I¢ Iletisimin Zayiflamasi: Sagir kulak sendromu, orgiit ici
iletisimi zayiflatmaktadir. Calisanlarin, yoneticilere aktardigi bilgiler
umursanmadiginda iletisim kanallar1 tikanabilmekte ve oOrgiitte
dedikodular bas gosterebilmektedir.

o Degisime Direng Gésterilmesi: Sagirkulak sendromu, degisim siireglerine
direng gosterme egilimini artirabilmektedir. Orgiitiin degisime uyum
saglayabilme yeteneginin zayiflamasi rekabet avantajinin yitirilmesi
anlami1 tagimaktadir.

o Yaraticiligin Azalmasi/Engellenmesi: Sagir kulak sendromu, ¢alisanlarin
yaratict  fikirlerini sunmalarmi engelleyerek Orgiitiin  yaraticilik
potansiyeline ket vurmaktadir. Yaratict ¢Oziimler veya yenilikgi
yaklagimlar gérmezden gelindiginde ise orgiitte verimsiz eski yontemlere
siki sikiya baglilik gosterildigi anlasilmaktadir.

e Diisiik Orgiitsel Baghlik: Calisanlarin, dnerilerinin veya goriislerinin
dikkate almmamasi Orgilitsel baglilik diizeylerini azaltmaktadir.
Ayrica, calisanlarin orgiitsel amaclara ve degerl