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I.GIRIS

Cagdas yonetim anlayisinin, yoneten ve yonetilen kapsaminda insan
kaynaklar1 (IK) cercevesinde temel olarak basarili bir stratejik yonetim
sergileme, ¢alisanlarin pozitif is tutumlarina (is tatmini, iy memnuniyeti,
baglilik, iste devamlilik istegi vb.) ve yeterliliklere (bilgi, beceri, deneyim,
yetenek, davranig, inovatiflik vb.) sahip olmasi, beklenilen verimlilige
ulagilmasi, stirdiiriilebilmesi ve gelistirilmesini temel aldig1 belirtilebilir.
Bu gergevede yonetim kiiltiiriinden kaynaklanan iki temel yonelim ortaya
konulabilir. Birincisi demokratikligi baz alan, ¢aligana s6z hakk: taniyan,
kazan kazan felsefesine odaklanmis, dolayisiyla motivasyonu ve verimliligi
maksimize edebilen katilimci yonetim yaklagimi, ikincisi neyin nasil
yapilacagini ve nasil davranis sergilenecegini ¢alisanin goriisiinii almadan
istemde bulunan otokratik yonetim yaklagimidir.

Giintimiiz dis ¢evre kosullari, statik bir yapida olsa aslinda otokratik
yonetim yaklasgiminin bagsarili bir gekilde uygulanabilecegi soylenebilir.
Ancak giintimiizde pazarlar, rakipler ve rekabet kosullari, aktorler, miisteriler
ve onlarin istemleri, iiriinler, hizmetler, paydaslar ve iligkileri, tedarikgiler,
teknoloji, yasal ve politik kosullar, kiiltiirler, ticaret ve e-ticaretin yonelimleri,
lojistik stiregleri, insan kaynaginin nicelik ve niteligi, pazarlama sekilleri
...vb. stirekli degisim ve doniisiim i¢indedir. Bu listeyi uzatmak olasidir.
O halde dis gevre kosullar1 bu kadar degisken ve dolayisiyla da cesitli
diizeylerde riskleri i¢erirken rasyonel olan yonetim yaklasiminin dinamikligi
iceren dogasiyla katilimci yonetim yaklasimi oldugu belirtilebilir. Katilime1
yonetim dis ¢evredeki degisim ve dontisiimii etkileyemez ancak dis ¢evrenin
beraberinde getirecegi veya getirebilecegi riskleri ve organizasyona yonelik
olumsuz sonuglarini minimize etmede faydalar saglabilecegi belirtilebilir.

Bu gercevede, bu calismada, gesitli sektorlerde yer alan bireylerin katilimci
yonetim ve onun risk yonetimine etkisine yonelik algilarinin belirlenmesi
amaglanmistir. Dogal olarak uygulamada katilimcr yonetim yaklasiminin
organizasyonlarin kiiltiirlerine gére uygulanis ve riskle iligkilendirilisi de
algilardaki segiciligi ve yoni belirlemektedir. Bu gercevede, hem yonetim
literatiiriine hem de uygulamaya yararli goriisler ortaya koymaya yonelik bir
stireg gerceklestirilmistir.

II. LITERATUR OZETi
A. Katilimcilik ve Katilimci1 Yonetim

Katilimcilik konusu ¢ok uzun yillardir 6nce (1930’lar) yonetim
litaratiiriinde Elton MAYO’nun ¢alismalar1 gergevesinde, katilim, liderlik,
iletisim yonelimli sekilde ortaya ¢ikmuigtir ve gliniimiizde de daha iyi yonetim
uygulamalar1 kapsaminda kabul goéren bir kavram olarak yer almaktadir



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Aragtirma ve Degerlendirmeler - 3

(Rivera 2008). McGregor'un Y Teorisi (1960’lar) de ¢alisana odaklanan ve
daha fazla inisiyatif / sorumluluk veren yapisiyla katilimciligi destekler
temeldedir (Galani ve Galanakis, 2022: 784). Benzer sekilde, Porter ve Lawler
da (1968), ¢alisana odaklanarak (caba, performans, 6diil, ¢aba i¢in bilgi,
beceri, yetenek sahibi olma) teorilerinde katilimc1 yonetimi desteklemislerdir
(Lawler ve Suttle, 1973: 483).

Katilma, “yer alma / istirak etmek” anlamini tasimaktadir (Cambridge
Dictionary). Katilimcilik ise, organizasyonda isle ilgili konularda / siireglerde
kararlarin olugmasina ilgili kisilerin potansiyelleri (bilgi, diisiinceler, fikirler,
yaklasimlar, deneyimler, beklentiler, bir konudaki inaglar ve varsayimlar vb.)
ile katilmalarini iceren bir yaklasim olarak tanimlanabilir. Diger bir deyisle,
isle ilgili konularda tstlerin astlarin fikirlerini almasi ve sonrasinda iglerin
yapilis sekillerinin nasil olacagini astlara iletmesi seklinde ifade edilebilir.
Burada karmaga ¢ikmamasi i¢in son soz dogal olarak yine yoneticinin
olacaktir. Bu sekilde bir yaklasim otoriteyi zedelemez, tam tersine yetki
devri ve hedeflere ulasmada ¢aliganlarin sorumluluk ve hesap verebilirlikleri
diizeyiyle ytizlesmeyi saglar (Enyinna vd., 2020: 58).

Daha genis bir gergevede katilimcilik, uygun ve rasyonel bir sekilde yerine
gore i¢ (yonetim kurulu iiyeleri, hak sahipleri, yoneticiler, ¢alisanlar vb.), dis
paydaslarin (miisteriler, tedarikgiler, devletin kurum kuruluslar, yerel yonetimler,
STK’lar, basin yayin organlari, yerel diger kisi / organizasyonlar vb.) ve halkin
katilim1 olarak da anlagilabilecektir. Bu ¢ercevede katilimcilik, siirdiiriilebilir
karsilikli yarara dayali iligkilerdir (TEPAV, 2012: 3, 7). Katilimciligin bu
yaklagiminin, ¢oklu katilimc1 yapisiyla yonetisimin de temelini olusturdugu
belirtilebilir (Yildirim, 2004: 194). Dolay1siyla burada katilim, sadece faaliyetlere
istirak degil, fikirleri, karar verme ve sorumluluk almay: da kapsamaktadir
(European Union 177). Diger taraftan, finansal cercevede katilima yonelik
olarak Diinya Bankasrnin tanimui ise, “Katilim, paydaslarin kalkinma girisimleri
ve bunlar etkileyen kararlar ve kaynaklar {izerindeki kontrolii etkiledigi ve
paylastig1 bir siirectir” seklindedir (World Bank xi).

Katilimc1 yonetim ise yonetimin liderliginde, ¢alisanlarin bir taraftan
karar alma ve problem ¢6zme siireglerine katilimini, diger taraftan onlarin
yiiksek ozerkliklerini, kendi inisiyatiflerini ve yaraticiliklarini desteklemeyi
temel alan bir yonetim yaklagimi olarak tanimlanmaktadir (Rolkovaa
ve Farkasovd, 2015: 1384). Bir organizasyonda yonetim kiiltiirli, yonetim
bi¢iminin katilimci, otokratik veya farkli bir sekilde olabilecegini belirler.
Ideal cagdas yonetim kiiltiirii ise, katilimciligi destekleyen bir yonetim
kiltaradar (Akdemir, 2012: 15).

Katilimci yonetim yaklasiminin pozitif temel getirileri arasinda,
etkili bir stratejik bakis agis1 ve daha etkin kararlar alma, problem ¢6zme,
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demokratiklik, etkin bir liderlik ve 6grenme siirecine yoneltme, etkin takim
calismalari, dayanisma, 6zyonetim / 6zerklik, etkin bir iletisim, daha fazla
inisiyatif verme, inovatif / yaratici fikirlerin alinmas, yliksek moral ve motive
edicilik, yiiksek is tatmini, ise / organizasyona yiiksek baglilik, isten ayrilma
niyetindeki disiikliik, yliksek is kalitesi, yiiksek is verimliligi, dolayisiyla is /
organizasyonel performans: ve etkililigi pozitif yonde etkileme, paydaslarin
artan memnuniyeti belirtilebilir (Zia vd., 2014: 23).

Diger taraftan, gruplagsmaya yonelmis bir organizasyon yapisi varsa
burada katilimcilik, s6zi edilenlerin tam tersine kendi tarafinin ¢ikarlarini
savunma, amag¢ ve hedeflerine yonelme seklinde organizasyonun ve
calisanlarin zararina yol agabilecek siiregleri de yaratabilir (Enyinna vd., 2020:
58). Bu nedenle yonetimin saglam bir temelde katilimcilig1 konuslandirmasi
ve yon vermesi gerekmektedir. Ornegin, literatiirde catigmalar1 yonetmede en
etkili stratejinin katilimci karar stratejisi oldugu vurgulanmaktadir (Fareo ve
Jajua, 2018: 325). Ancak, 6zellikle gatisma siiregleri iyi yonetilemiyorsa burada
katilimcilik olumsuz etkileri (verimlilik ve iretkenlikte diisiis, dagilma,
kutuplasma, isteksizlik, diismanca yaklagim ve davraniglarin artmas, fiziksel
/ psikolojik yaralanmalar, duygusal sikintilar ve uykusuzluk vb.) beraberinde
getirebilir (Emmanuel vd., 2017: 86).

Yonetimin katilimci yonetim gergevesindeki basaris: informal boyutlar:
isin igine katan bir liderlik siirecine de baghdir. Katilimciligin liderlik ile
iliskisi temel olarak liderlik yaklasimlarindan katilimei liderlik ¢ergevesinde
ortaya konulmaktadir. Yonetici, katilimci liderlik niteliklerini kullanarak
calisanlarin is ile ilgili konularda fikirlerini alir ve onlar1 amaglar / hedefler
yoniinde tesvik edici sekilde davranir. Katilime liderlik etkin bir sekilde
uygulandiginda, motivasyon, inisiyatif verme, destek, tesvik, entegrasyon,
karar stireglerinde etkinlik vb. cercevesinde olumlu iyilesmeler ortaya
cikabilecektir (Dennis ve Garfield, 2003: 292). Burada, katilimcilik dogasi
geregi “hiyerarsik olmayanlarin paylastig: bir stire¢” oldugu i¢in katilimei
liderlik burada sinirlar1 ustaca cizerek olast olumsuzluklar1 bertaraf
edebilecektir (Shagholi vd., 2011: 251).

B. Risk ve Risk Yonetimi

Risk kelime olarak “tehlike, zarar, goze almak, olumsuzluklar1 gogiislemek,
tehlikeye atmak, denemek” vb. anlamlariigermektedir (Cambridge Dictionary).
Dolayisiyla risk giivensiz bir potansiyeli ve durumu ve alinacak tedbiri
cagristirmaktadir.

[s yasami ve 6zel yagsamda, sirastyla tehlike ve onun kaynag1 ortaya cikar,
ardindan risk (sonugsal durum) olusur. Ornegin sol kolda artan siddette agr1
ile kalp krizi gecirme durumu tehlikesi ortaya ¢ikar, ardindan kalp / damarla
ilgili saglik sorunlari, sakatlanma, 6liim vb. riski meydana gelebilir. Benzer
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sekilde, bir isletmenin [K’sinin olumsuz miisteri iligkileri, miisteri kayb1
tehlikesini dogurabilir, bu da karliligin diismesi veya zarar gibi riskleri, bu ise
etkisel olarak igletmenin kii¢iilmesi sonucunu dogurabilir. Ornegin tarimda
tiretim, beklenen sonug / verimliliktir, bu ¢ercevede sonuglardaki degiskenlik
ise, finansal hedeflere ulasma diizeyi agisindan risk olusturur (Crane vd.,
2013: 2).

Yukaridaki aciklamalardan hareketle, riskin temel 6zellikleri arasinda
dinamiklik, olma olasilig1 ve etkileme diizeyi belirtilebilir. Dinamik bir
ortamda bulunan giiniimiiz ¢agdas organizasyonlar: agisindan, i¢ (stratejik
ve diger amaglar / hedefler, IK nitelik ve niceligindeki olumsuzluklar vb.)
ve dis ¢evrelerdeki (miisteriler ve istemleri, pazarin kosullar1 ve pazardaki
rekabet, tedarikgiler, ikame triinler / hizmetler, degisimler, dis ¢evredeki
kosullar, teknolojik degisimler, makro ekonomik baglam, kiiltiir, yasalar,
siyasal konular, niifus hareketleri, jeopolitik / jeostratejik, giivenlik, dogal
felaketler vb.) degisimler risklerin kendisini, ayrica riskin diger iki 6nemli
ozelligi olan olma olasilig1 ve etkilerini degistirebilmektedir (Freeman vd.,
2010: 24; Porter, 2011: 64).

Kimi zaman da, is yasam1 ve 6zel yasamda gerekli durumlarda tehlike
/ zarar / olumsuzluklar tolere edilebilecekleri ol¢iide goze alinabilecektir.
Clinki riskin hem olma olasilig1 hem de etkileri interval 6lgekte “cok yiiksek,
yiiksek, orta, diisiik, ¢ok diisiik” olabilir. Bununla beraber, riski géze almak
kadercilik degil, onu ciddiye alarak ciddiyet diizeyine gore riski ve etkilerini
azaltma veya olabildigi ol¢iide ortadan kaldirma veya paylasma (sigorta vb.)
seklinde proaktifliktir (Marhavilas vd., 2011: 477). Ayrica kimi durumlarda
riskleri firsata doniistiirebilme de saglanabilecektir.

Risk, girisimci agisindan da tanimlanabilir. Bu baglamda girisimci,
elindeki olanaklari kar elde etmek amaciyla riske eden / riski tistlenen kisidir.
Girisimci risk alarak, siireglerde ve tirtinlerde / hizmetlerde mevcut durumda
kismen / tamamen veya sifirdan yeni degisimleri yaratabilen kisidir. Eger s6z
konusu sosyal gisimimci ise, riski kar icin degil sosyal gelisme hedeflerine
bagli olarak almaktadir (Gutterman, 2018: 2, 13).

Literatiirde ¢ok farkli risk tiirleri bulunmaktadir. Bunlardan 6ne ¢ikanlar
arasinda, ticaret / finansla ilgili riskler (stratejik riskler, pazar riski, likidite
riski, operasyonel riskler, kredi riski, is riski vb.), dogal (deprem, tusunami,
yanardag, sel, toprak kaymasi vb.) ve dogal olmayan (giivenlik, saldir1, patlama,
hirsizlik vb.), afetlerle ilgili riskler, saglikla ilgili riskler, jeopolitik ve jeostratejik
riskler, savas ve ¢atigma riski, teknolojik riskler (giivenlik, calma hirsizlik vb.)
vb. belirtilebilir (Christoffersen, 2012: 6,7, TMMOB IMOAS 2023).

Risk yonetimi ise, belirli bir risk algisi (tehlike yargisi) kapsaminda,
organizasyonun amaglari gerceklestirirken ve hedeflere (stratejik, departman,
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birim, ¢aligan vb.) ulasirken ortaya ¢ikabilecek olumsuzluklarin iistesinden
gelebilmek icin riskleri analiz etme (risklerin i¢ ve dig ¢evre kapsamindaki
kaynagini, ¢esitlerini ve gruplarini tanimlama / belirleme), degerlendirme
(organizasyon i¢i/ dis olma olasilig1 ve etkileri kapsaminda olumsuz etkilerini
minimize etme), stratejik / diger kapsamlarda tepki verme (riski goze alma,
minimize etme, transfer veyakaginma) veizleme (takip, gozden gegirme, revize
etme, giincelleme, raporlama ve biitge ile iliskilendirme vb.) ¢ercevesinde
faaliyetler biitiinii olarak tanimlanabilir (Frigo ve Anderson, 2011: 23; Merna,
2008: 3; Rohrmann, 2008). Tanimdan hareketle, organizasyon igin risk
yonetiminin temel 6nemi, aslinda arzu edilmeyen sonuglarla karsilasmamasi
icin amaglar1 (ulagilmak istenilen sonuglar) ve hedefleri (amacin spesifik /
rakamsal ifadesi) temel almasidir. Bu cercevede, stratejik bakis a¢is1 altinda
risk yonetimine yonelik siire¢ asagidaki bicimde ortaya konulabilir (Sekil 1).

P o e e e e
i Stratejik Bakis Acisi i
= [ | oTTTTTTT TS . i ——— -

¥ ¥ ¥ ¥ T

Risk Algisi o Analiz »| Degerlendirme » Tepki _— %

i : ! i h
e I T, A e e [, e e A
i izleme E

Sekil 1. Kriz Yonetimi Siireci

Risk yonetimi konusu stratejik bir konudur. Stratejik bakis agisiyla, risk
analizi bir radar veya erken uyari sistemi olarak goriilebilecektir. Riskler ne
kadar erken analiz edilerek minimize edilirse organizasyonlar o kadar pozitif
yonelimli eylem segeneklerine sahip olabileceklerdir (Habegger, 2008: 22).

C. Katilimc1 Yonetim ve Risk Yonetimi Iliskisi

Katilimc1 yonetim ve katilimci liderlik bir organizasyonda sinirlar iyi
gizilerek ve rasyonel bir sekilde uygulandiginda, ¢alisanlarin her organizasyon
diizeyinde ve faaliyetine yonelik fikirleri alinarak, risk yonetimi siirecinin algi,
analiz, degerleme ve tepki siirecleri daha saglam bir zemine oturabilecektir.
Bu gergevede, béyle bir kurum kiiltiirtiniin gelismesi ve siirdiiriilebilirligi
hem kritik hem de rutin kararlarin verilmesinde yoneticilerin kisisel algilar:
yerine ortak risk algisina doniismesi yoniinde bir siire¢ ortaya ¢ikabilecektir
(Ilgar ve Erdogdu, 2018: 65, 71).

En st diizeyden en alt diizeye her seviyede misyon, vizyon, degerler ve
ilkelerin olusturulmasi ve sahiplenilmesi, stratejik yonetim siirecine yonelik
kararlarin verilmesi, uygulanmasi, denetlenmesi ve revize edilmesine yonelik
pek ¢ok asamada hata riskinin en diisiik seviyeye ¢ekilmesi saglanabilecektir,
Ayrica risk analizilerinin diger stratejik analiz tiirleri (SWOT, PEST,



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Aragtirma ve Degerlendirmeler - 7

finansal, paydas vb.) ile katilimc1 bir sekilde etkin kullanimi da risklerin
minimizasyonunda pozitif etki yaratacaktir (Ozmutaf, 2019: 4, 24-42).

Her tiirlii baglamda karar verememe sayisiz risklere yol agabilecektir. Bu
nedenle katilimci bir yonelim ile giivene dayanan, agik, seffaf bir 6rgiit ortami
olusturularak ve paydaslarin katilimini saglayarak kararsizligin ortaya
cikaracagi riskler en aza indirilebilecektir (Mazri vd., 2017: 4).

Katilimcilik sayesinde inovatif yaklasim ve fikirler ¢alisanlardan
alinarak statiklik riski ortadan kaldirilabilecektir. Ayrica, organizasyonlarda
degisim icin kararlarin verilmesinde katilimci yaklagimlar degisimin
kabul edilmesini ve sahiplenilmesini de saglayabilecektir. Boylece ortaya
¢ikabilecek olasi huzursuzluk ve catisma riskini minimize edebilecektir
(Malchaire, 2006: 6-7).

[s ortaminin saglik ve giivenlik agisindan daha kaliteli bir konuma
gelmesi i¢in fikirler alinarak kalitesizlik riski, bunun yanisira saghk ve
giivenlikle ilgili riskler de katilimci bir sekilde hem farkindalik yaratilarak
hem de ¢alisanlardan geri bildirimlerle ilgili sekilde minimize edilebilecektir
(Malchaire, 2006: 6-7).

Katilimcr ¢ercevede problemlerin belirlenmesi ve ¢oziimiinde daha
yiiksek bir kapasiteye ulasilarak olasi hata ve eksiklikler ortadan kaldirilmis
olacaktir (McDaniels ve Small, 2004: 301).

Katilimer gekilde egitim siireglerinin gelistirilmesi ve gergeklestirilmesi
kaynaklari etkin kullanmama riskini ortadan kaldiracaktir. Egitimin konusu,
slireci, metodu, tiirdi, egitimi verenler, egitimde kullanilan arag, gereg, materyal,
teknolojisi vb. tamami egitimin istenen faydaya ulasilip ulagilmamasini
belirleyebilir. Ayrica bu konularda katilimcilardan geri bildirimler alinmas:
hem durumu gérme hem de ileriki egitimlerde olasi hata risklerini minimize
etme agisindan 6nemlidir (Bing6l, 2013: 319-320; Cetin ve Ozcan, 2013: 81).
Etkin egitimler egitim ¢alisanlarin mesleki problemlerini tanimalarinda ve
otokontrollerini saglamada riskleri azaltabilecektir (Goldan vd., 2010: 160).

Etkin katilimcilik etkin iletisimle gerceklesen bir siireg olarak belirtilebilir.
[letisim siirecinin tiim unsurlar1 kararlarin alinmasinda, paylagilmasinda,
revize edilmesinde olumsuzluklari, ayrica algi fakindaliginin yaratilmasinda
ortak paydada bulusamama, yanlis anlama ve yanlis anlasilma riskini
ortadan kaldiracaktir. Agik, seffaf, net ve anlasilir katilimcr iletisimin varlig:
ve siirdiiriilebilmesi 6nemlidir (Chaturvedi ve Chaturvedi, 2013; Barutgugil,
2006: 106). Ayrica giinimiizde yogun olarak kullanilan internet, sosyal
medya ve elekronik platformlar iletisimde etkin bir sekilde kullanildiginda
bazi riskleri (zaman kaybs, eksik bilgi vb.) ortadan kaldirabilecektir (Sisson,
2017: 789).
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Etkin katilimla agir1 stres durumunun ve catismalarin nedenleri
ve ¢Oziim yollar1 paylasimci bir sekilde ortaya konularak huzursuzluk,
verimliligin diigmesi, is tatminsizligi, diisik motivasyon, kalite diistsi,
artan organizasyondan ayrilma istegi gibi riskler en aza indirilebilecektir
(Robertson, 2017: 16; Helliriegel vd., 1995: 242; Nahavandi ve Malekzadeh,
1999: 537; Quick, 2001: 147; ).

Katilimci gergevede ¢alisanlarin kisilik yap1 ve yonelimleri (algi, tutum,
davranis, giiglii ve zayif yonler, amaglar ve hedefler vb.) taninarak o kisilerin
potansiyellerinden (bilgi, beceri, deneyim, yetenek vb.) yeterli diizeyde
yararlanamama riski ortadan kadirilabilecektir (Ozmutaf, 2019: 456). Ancak
bu ¢ercevede, alg1 hatalarinin (halo etkisi, kontrast etkisi, zaman baskisi,
basma kalipgilik vb.) yaniltici risklerinden kaginmak gereklidir (Elnaga,
2012: 61, 62; Kondalkar, 2007: 120)

Takim c¢alismalari bir taraftan katilimcilig1 saglarken bir taraftan sinerjik
etki yaratarak ve projeler gerceklestirerek organizasyonda verimsizlik,
kaynaklar1 ve zamani etkin kulanmama riskini ortadan kaldirabilecektir.
Ancak verimsiz takim ¢aligmalari tam tersine riskleri de beraberinde getirebilir.
Bu cergevede, katilimc1 gergevede, etkin bir liderlik, misyona odaklanmay1
saglama, rollerin iyi belirlenmesi ve algilanmasi, egitim, destek, farkindalik
yaratma, bilgilendirme, yetki gocerimi, partnerlik anlayisi, arkadasca yaklasma,
biiyiik resme odaklanma, giiven ortami saglama, 6fke ve kibri dislama, gercekei
performans belirleme ve paylasma, tesvik etme, uyumlastirma gereklidir
(Walker, 1995: 2,4; Costley ve Todd, 1991: 293-294). Geri ¢ekilme, engelleme,
dalga ge¢me, baskinlik saglama, bencillik gibi davranis sekileri ise verimsizlik,
gerginlik ve catigma riskini tetikleyebilir (Barutgugil, 2004: 294).

Zaman en dnemli kaynaktir ve muadili bulunmamaktadir. Is yagaminda
zamanin etkin kullanilmamasi basli basina riskin kendisi ve risklerin odagidur.
Zamani etkin kullanmak olan zaman y6netimi, katilimcilik sayesinde dogru
kararlarin alinmasi ve uygulanmasinda, gerektiginde revize edilmesinde etkin
katilimci yonetimden faydalanabilecektir. Boylece zamani bosa harcama ve
etkin kullanmama sonucu ortaya ¢ikabilecek risklerin (iletisim sorunlari,
problemlerin ¢oziillememesi, yiiksek stres, bikkinlik, performans diisiisii,
amaglar ve hedeflere zamaninda ulasamama, firsatlar1 yakalayamama, itibar
ve imaj kaybi, miisteri memuniyetsizligi, karliligin diismesi, diisen rekabet
avantaji, gecikmeler, agir1 kirtasiyecilikle artan masraflar vb.) 6niine gecilmis
olacaktir (Eren, 2009: 161; Bateman ve Zeithaml, 1990: 552; Sabuncuoglu ve
Tiiz, 2008: 280). Toplantilar da zaman kaybina yol agarak verimsizligi ortaya
koyma riskine sahip olabilir. Ozellikle yoneticilerin, toplantilarda bir taraftan
etkin katilim1 saglamasi diger taraftan verimsizlik riskini minimize etmesi
i¢in toplant1 siireglerine iyi hazirlanmasi, 6nemli konular1 6ne ¢ikarmas: ve
yazili bir ajandasinin olmas: 6nemlidir (Tracy, 2013: 88).
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ITII. ARASTIRMA
A. Arastirmanin Amaci

Bu arastirmanin temel amaci, isletmelerde katilimci yonetimin risk
yonetimine etkisinin c¢alisan algilar1 (yonetici ve diger) ¢ergevesinde
belirlenmesidir. Bu gergevede sadece teorik alg1 degil, uygulamada katilimci
yonetimin risk yonetimine ne diizeyde etkiledigine yonelik ¢alisanlarin
deneyimlerinden elde ettikleri somut algilar da belirlenmistir.

B. Veri Toplama Araglar:

Aragtirmada kullanilan anket formu {i¢ temel bolimden olusmaktadir.
Birinci boliimde, aragtirmanin bagimsiz degiskenleri yas, cinsiyet, egitim
durumu, pozisyon (yonetici, diger), mesleki deneyim siiresi ve “Deneyimlerinize
goreuygulamadakatilimciyonetim riskyonetiminine diizeyde etkilemektedir?”
sorusu yer almistir. Anketin ikinci bolimde, katilimecr yonetim davranist
cercevesinde yiiksek oneme sahip olacagi 6ngoriilen 18 6nerme yer almistir.
Benzer sekilde iigiincii boliimde ise, risk yonetimi ¢ercevesinde yiiksek 6neme
sahip olacagi ongoriilen 7 onerme yer almigtir. Onermelere istatistiksel
degerlendirmeler i¢in 5’1i Likert dlcegi kapsaminda kesinlikle katilmiyorum
i¢in 1, katilmiyorum i¢in 2, orta diizeyde katiliyorum i¢in 3, katiliyorum igin 4,
kesinlikle katiliyorum igin 5 agirlik degeri verilmistir.

C. Verilerin Toplanmasi ve Analizi

Anket, Mart 2023- Haziran 2023 tarihleri arasinda Izmir ilinde yer alan
cesitli sektorlerde (enerji, saglik, otomotiv, hizmet sektérleri vb.) yer alan
225 calisana uygulanmistir. Aragtirmada, faktor analizi, tek ornek t testi,
korelasyon analizi ve yapisal esitlik modellemesine yer verilmistir. Istatistikler
SPSS ve AMOS paket programlari ile gerceklestirilmis olup elde edilen veriler
literatiir 151g1nda yorumlanmugtur.

D. Arastirmanin Temel Hipotezleri
Arastirmanin temel hipotezleri asagida yer almaktadir:

H: Katilimcilar, katilimcr yonetim kapsaminda ... faktoriinii dnemli
olarak algilamaktadirlar (f1: Takim, algi, giiven, iletisim, paydas, inisiyatif,
giic dengesi, f2: Problem, zaman, stres ve c¢atigma, f3: Liderlik, davranis,
kontrol, yaratic diisiince, f4:Egitim ve motivasyon, f5: Stratejik boyut)

H: Katilimcilar, risk yonetimi kapsaminda ... faktériinti 6nemli olarak
algilamaktadirlar (f6: Risk minimizasyonu, f7: Riske yaklagim)

H,: Aragtirmanin ...faktorleri arasinda pozitif yonde dogrusal bir iligki
vardir.
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H,: Aragtirmada ortaya konulan genel katilimcr yonetim faktorii genel
risk yonetimi faktoriinii poztif yonde etkilemektedir.

IV. BULGULAR
A. Bagimsiz Degiskenlere Yonelik Bulgular

Aragtirmada yer alanlarin (n=225) yas (min - max= 26-68) ortalamasi
ve standart sapmast 43,4 + 9,19’dur. Kadin katilimcilar icin (n=102, %45,3)
icin 40,3 17,89 ve erkek katilimcilar igin (n=123, %56) 45,9+9,46’dir. Egitim
durumu dagilim lisans ve onlisans %54,7 (n=123) ve lisansiistii %45,3 (n=102)
seklindedir. Yonetici pozisyonunda olanlar %61,3 (n=138) ve diger pozisyonda
olanlar %38,7 (n=87) seklindedir. Katilimcilarin goniilliilikteki deneyim siiresi
dagilimlari, 1-9 y1l deneyim %13,3 (n=30), 10 y1l ve istii deneyim %86,7 (n=195)
olarak belirlenmistir.

Katilimcilara “Deneyiminize gore uygulamada katilimci yonetim risk
yonetimini ne diizeyde etkilemektedir?” sorusu sorulumustur. Katilimcilarin,
genel olarak, katilimci yonetimin risk yonetimine olan etkisinin biiyiik oranda
cok yiiksek ve yiiksek diizeyde oldugu algisina sahip olduklar1 belirlenmistir
(Tablo 1).

Tablo 1. Katilimci Yonetimin Risk Yonetimine Etki Diizeyi Algis

Diizey n %
Orta 15 6,7
Yiiksek 96 42,7
Cok yiiksek 114 50,7
Toplam 225 100,0

B.Ol¢iim Araglarinin Gegerlik ve Giivenirligi

Ikinci béliimiinde yer alan katilimci yonetim kapsamindaki nermeler
i¢in faktor analizi kapsaminda temel bilesenler analizi uygulanmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin = 0,793 ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucu uygun bir sekilde
ortaya ¢ikmustir (x> = 1824,774, Sd=153, p=0,000). Anti imaj korelasyon
matrisinin kdsegen degerleri 0,883 - 0,729 arasinda deger almistir. Bu bulgular
1s1g1nda faktor analizi gergeklestirilmesinin uygun oldugu belirlenmistir. Bes
faktoriin agikladigr toplam varyans %76,749’dur. Toplam varyansi birinci
faktor %26,249, ikinci faktor %13,549, tg¢iunci faktor %13,450, dordiincii
faktor %12,981 ve besinci faktor %10,479 seviyesinde agilamaktadir. Dort
faktorlitk yapinin Cronbach Alfa degeri 0,923'tiir. Bu gergevede i¢ tutarlilik
saglanmistir. Bu sonuca gore ankette yer alan Onermelerin isaret ettigi
faktorlerin konuyu yiiksek diizeyde giivenilir bir seviyede a¢ikladig1 ortaya
konulmustur (Tablo 2). Olusan bes faktore icerdigi 6nermelere uygun sekilde
“f1: Takim, alg, giiven, iletisim, paydas, inisiyatif, gii¢ dengesi, f2: Problem,
zaman, stres ve catigma, f3: Liderlik, davranis, kontrol, yaratici diisiince”,
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f4:Egitim ve motivasyon, f5: Stratejik boyut” isimleri verilmistir.

Tablo 2. Katilimct Yonetim Igin Gegerlik ve Giivenirlik

Katilimci yonetim davranisi olarak
... risk yonetimi acisindan pozitif
etkiye yol agacagini diisiiniiyorum

Faktor

Cronbach
Alfa

3

Genel=,923

Takim ¢aligmalar1 ve / veya isbirlikleri
ile sinerjik etkilerin yaratilmasinin

»827

-,064

,169

,206

-,019

,901

Her diizeyde ¢aliganda katilimciligin
6nemi konusunda algi farkindaliginin
bulunmasinin ve / veya saglanmasinin

,806

,057

,261

-,127

-,014

,903

Giivene dayanan bir 6rgiit ikliminin
varliginin

»794

,205

,091

-,205

,138

,907

Tletisim siireglerinde katilimci bir
yaklagimin etkinlestirilmesinin

,780

,141

,006

,194

,141

911

Genis bir gercevede (i¢-dis, yakin-uzak
vb.) katilimin saglanmasinin

,768

,068

,048

,240

,056

,909

Inisiyatif alma ve verme
gereksiniminin yeterli
kargilanabilmesinin

,635

,243

,166

,331

,086

,905

Giictin formal ve informal denge
icinde paylagilabilmesinin

,560

,128

,199

,466

,142

,903

916

Zamanu etkin bir sekilde
kullanabilmenin

,091

»795

,013

,247

-,008

,882

Stres ve ¢atisma konularina katilimei
sekilde coziimler sunabilmenin

,104

,716

,235

,296

,039

,893

Problemlerin etkin belirlenmesi ve
¢Oziimiiniin

,398

,614

-271

,182

,890

,901

Yaratici diistinceleri destekleme ve
uygulamaya tagiyabilme

,114

,184

»735

,007

-,104

,753

Caliganlarin etkin katilimina yol
acacak liderlik sergilenmesinin

,391

-,152

,707

,068

,028

,711

Davranigsal (kisilik, algi, tutum,
davranis, beklenti vb.) derinliginin
varlig1

,197

,242

»592

,382

,137

,735

Sinirlari ¢izilmis ve oto kontrolii de
saglayici bir katilimci yonelimin

-,017

,436

531

,141

,310

,743

,795

Egitimle ilgili konu, gereklilik
ve programlar i¢in ¢alisanlarin
goriislerinin alinmasinin

,237

,081

-,023

»738

-,083

Motivasyonu yiikseltici bir katilim
stirecinin gerceklestirilmesi

-,001

,298

,308

,719

,080

,711

Is ile ilgili fikirlerin alinmasinin
stratejik konu oldugunu
benimsemenin

,003

,055

,174

-,002

,816

Misyon, vizyon, degerler, ilkeler,
stratejiler, amaglar ve hedeflerin
caliganlarin gorisleri ile
sekillenmesinin

,238

,064

-,147

,011

,784

,679

<11
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Ugiincii béliimiinde yer alan risk yonetimi kapsamindaki énermeler icin
faktor analizi kapsaminda temel bilesenler analizi uygulanmistir. Kaiser-
Meyer-Olkin = 0,710 ve Bartlett Kiiresellik Testi sonucu uygun bir sekilde
ortaya ¢ikmistir (x> = 450,303, Sd=21, p=0,000). Anti imaj korelasyon
matrisinin kosegen degerleri 0,891 - 0,772 arasinda deger almistir. Bu bulgular
1s181nda faktor analizi gergeklestirilmesinin uygun oldugu belirlenmistir. Bes
faktoriin agikladigi toplam varyans %70,810’dur. Toplam varyansi birinci
faktor %39,962 ve ikinci faktor %30,848 seviyesinde a¢ilamaktadir. Dort
faktorlitk yapinin Cronbach Alfa degeri 0,911’dir. Bu ¢ercevede ig tutarlilik
saglanmistir. Bu sonuca gore ankette yer alan Onermelerin isaret ettigi
faktorlerin konuyu yiiksek diizeyde giivenilir bir seviyede acgikladig: ortaya
konulmustur (Tablo 3). Olusan iki faktore icerdigi 6nermelere uygun sekilde
“Risk minimizasyonu ve Riske yaklasim” isimleri verilmistir.

Tablo 3. Risk Yonetimi Icin Gegerlik ve Giivenirlik

Yonetsel siireclerde ... basarili sonuglara yol agtigini Faktor Cronbach Alfa
diisiiniiyorum 1 2 Genel=911
Risklerden gerektiginde kaginabilmenin 860 | -,031 ,860

Risklerin etkileme diizeyini tahminleyebilmenin ,802 ,161 ,843

Risklerin tolare edilebilirligini belirleyebilmenin ,781 116 ,856 901
Risklerin olumsuz etkilerini minimize edebilmenin ,602 | ,360 ,852

Risklerin ¢esit ve diizeylerini analiz edebilmenin 131 | ,803 ,749

Rasyonel ve gercekgi bir cergevede risklere yaklagimin | _g19 | 755 752 ,897
Risklerin olma olasiliklarini 6ngorebilmenin 272 ,704 728

B. Faktorlere Yonelik Bulgular

Arastirma kapsaminda H, (Katilimcilar, katilimci yonetim kapsaminda
... faktoriinii onemli olarak algilamaktadirlar) ve H, (Katilimcilar, risk
yonetimi kapsaminda ... faktoriini onemli olarak algilamaktadirlar)
h.potezleri kabul edilmistir. Katilimcilar arastirmanin katilimci yonetimle
ilgili faktorleri olan f1: Takim, algi, giiven, iletisim, paydas, inisiyatif, gii¢
dengesi, f2: Problem, zaman, stres ve ¢atisma, f3: Liderlik, davranis, kontrol,
yaratici diisiince, f4:Egitim ve motivasyon, f5: Stratejik boyut ve arastirmanin
risk yonetimi faktorleri olan f6: Risk minimizasyonu ve {f7: Riske yaklasim

faktorlerini ileri diizeyde 6nemsemektedir (Tablo 4).

Tablo 4. Faktérler Kapsaminda Tek Ornek t Testi

Test Degeri = 3

Faktorler n x+s
T t D

Takim, algi, giiven, iletisim, paydas,

22 4,4+,54 40,182 >
inisiyatif, gii¢ dengesi ( f1) > > 0.18 000

Problem, zaman, stres ve ¢atisma (f2) 225 4,5+,45 50,034 ,000
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E;iiilckel c}g)ram; kontrol, yaratici 225 4,4+.48 43,559 000
Egitim ve motivasyon (f4) 225 4,4+,52 41,243 ,000
Stratejik boyut (f5) 225 4,7+,34 78,427 ,000
Risk minimizasyonu (f6) 225 4,4+ 52 41,527 ,000
Riske yaklagim (f7) 225 4,5+,43 54,205 ,000

Arastirmanin H, (Arastirmanin ...faktorleri arasinda pozitif yonde
dogrusal bir iliski vardir.) hipotezi f4-f5 ve f4-f7 ikilileri disginda kabul
edilmistir. Diger bir deyisle diger ikili iligkisellikler arasinda poztif yonde
dogrusal bir birlikte degisim vardir. f1-f7, £2-16 i¢in yiiksek, {3-16, £3-f1, £2-£7,
f2-3, f4-f6, f3-f4 icin orta, f1-15, f1-f6, f2-5, £3-5, {5-6, {5-17, f6-£7 icin diistik
seviyede ancak 6nemli dogrusal birlikte degisimler belirlenmistir (Tablo 5).

Tablo 5. Faktorler Kapsaminda Korelayonlar

Takim, algi,
Faktor istatistile | SUVem Iletisim, e g | g
paydas, inisiyatif,
gli¢ dengesi ( f1)
Problem, zaman, stres r ,396”
ve catisma (£2) p ,000
Liderlik, davranis, r ,468" ,452"
kontrol, yaratici
,000 ,000
diisiince, (3) P
Egitim ve motivasyon r ,342" ,3937 | 4137
(f4) p ,000 ,000 ,000
.. r 227" 2227 | 1817 | ,060
Stratejik boyut (f5) o 001 001 006 | 372
Risk minimizasyonu r ,373" ,608" | 574 | ,470™ | ,206™
(£6) p ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
. r ,733" 44557 1,201 | 121 |,2767 | ,319"
Riske yaklagim (f7) p ,000 ,000 | ,002 | ,071 | ,000 | ,000

**. Korelasyon onem seviyesi 0,01 diizeyindedir (Cift yonlii test kapsaminda)

Yapisal esitlik sonucunda, Tablo 6’da goriildiigii gibi H, (Aragtirmada
ortaya konulan genel katilimc1 yonetim faktorii genel risk yonetimi faktoriini
poztif yonde etkilemektedir) 6nemli bulunmustur (Tablo 6). Modelin
katsayus1 yiiksek diizeyde ve sonugsal agidan 6nemlidir (Tablo 6). GF1=0,889,
NFI=0,904, CFI=0,901 ve RMSEA=0,0791 degerleri ise modeldeki uyumun
kabul edilebilir diizeyde oldugunu gostermektedir (Sekil 2).

Tablo 6. Yapisal Esitlik Bulgular:

. . Standart | Kritik
Faktor Yol Faktor B Hata Oran P Sonug
Genel Katilimc1 Genel Risk
Yonetim ---> | Yonetimi Faktoru | ,901 ,054 16,737 |,001 Kabul
Faktorii (K) (R)
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80

Sekil 2. Genel Katilimci Yonetim Faktorii (K) ve Genel Risk Yonetimi Faktorii (R)
Kapsaminda Yapisal Esitlik Modeli

V. SONUC

Insan ve insanlik, yeni ve pozitif bir gercevede insanhiga ve diger
varliklara fayda saglayacak fikirlerin 6zgiirce ortaya konulmasi, paylasiimast,
gelistirilmesi ve gelecek nesillere tasinmasi i¢in katilimciliga 6nem vermek
durumundadir. Yonetimde de benzer sekilde, isle ilgili konularda fikirlerin
ozgiirce ortaya konulmasi, paylagilmasi, gelistirilmesi ve gelecek nesillere
taginmasinin adresi katilimciliktir. Katilime1 bir yonetim kiiltiirii bir taraftan,
calisanlara soz hakki taniyarak etkin kararlarin alinmasi, uygulamaya
aktarilmasi, giiven, yiiksek motivasyon ve verimliligi saglarken, diger taraftan
pozisyon, kosullar ve seviyesi / dnemine gore risklerin de beraberce alinip
herkesin kendi diizleminde tasin altina elini uzatmasini ortaya koyabilecektir.
Tabi bu arada katilimcilik basibozukluk degil yonetimin liderlik ¢er¢evesinde
sinirlar: ¢izdigi ve etkin bir sekilde uygulanan siirdiiriilebilir siireglerin
biitiinidir.

Sozii edilen cerceveye katki saglanmasi agisindan, bu ¢alismada
katilimci yonetim davranisi olarak hangi tiir yaklagim ve yonelimlerin risk
yonetimi agisindan pozitif etkilere yol agabilecegine yonelik 6nermeler ortaya
konulmustur. Bu ¢ercevede, 6nermeler katilimci algilarina goére, “Takim,
algi, giiven, iletisim, paydas, inisiyatif, giic dengesi”, “problem, zaman,
stres ve ¢atigma”, “liderlik, davranis, kontrol, yaratict diigiince”, “egitim ve
motivasyon”, “stratejik boyut” seklinde bes faktor altinda toplanmuistir.
Benzer sekilde, yonetsel siireglerde riskle ilgili basarili siireclere sol agacagi
ongoriilen onermeler de “risk minimizasyonu” ve “riske yaklasim” faktorleri
altinda toplanmigtir. Arastirma bulgularina gore iki boyutta olusan yedi

faktoriin tamami katilimcilar tarafindan 6nemli olarak algilanmistir.

Olusan yedi faktor arasinda korelasyonlar da biiyiik oranda poztif yonde
dogrusal cercevede, yiiksek ve orta seviyede bir giicii icerecek kapsamdadir.
Bu yukarida belirtildigi tizere sadece ayr1 ayr1 olusan yedi faktoriin 6nemli
olmasinin otesinde etkilesimlerinin de uygulamada 6nem arz edebilecegini
ortaya koymaktadir.
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Katilimci yonetimin genel olarak risk yonetimini pozitif yonde olduk¢a
yiiksek bir seviyede etkiledigi de yapisal esitlik modellemesi ile belirlenmistir.
Dolayistyla uygulamada, hem katilimci yonetime hem de risk yonetimine
yiiksek 6nem verilmesinin yani sira katilimcr yonetimin basarisinin risk
yonetiminin de bagarisini artirmada 6nem arz edecegi gz 6niine alinmalidir.
Organizasyonlarin etkisinde kaldiklar1 dis ¢evre kosullar: ve getirileri siirekli
degisirken farkli riskleri beraberinde siiriikledikleri gerceginden hareketle
tim i¢c ve dig paydaslarin katilimci yonetimle desteklenmesi amaglarin
gerceklestirilmesi ve hedeflere ulasilmasinda rasyonel bir yol olarak
belirtilebilecektir.
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1. GIRIS

Bir isletme i¢in liderlik 6nemli bir kavramdir. Liderlik, liderlik teorileri,
liderlik tiirleri ve ¢aligan performansi konular1 bir¢ok yazar tarafindan
incelenmistir. Liderlik denilince akla ilk etkileme sozcligii gelmektedir.
Literatiirde liderligin bir¢ok tanimi yapilmistir. Bu tanimlara gore; Liderligin
yoneticilikten farkli oldugu bilinmektedir. Liderligin, otokratik, demokratik,
serbesiyetci liderlik gibi tiirleri bulunmaktadir. Doniisiimcii ve etkilesimci
liderlik tarzlar1 ise ¢agdas liderlik kuramlar: igerisinde yerini almaktadir.
Performans degerlemesi, ¢alisanlarin iste olan basarisini degerlendirme
stirecidir. Yapilacak iglerin ve isle ilgili performans gostergelerinin daha
onceden belirlenip personelin ¢alismasinin buna gore degerlendirilmesine
performans degerleme denir (Kiigtik, 2017, s. 219). Performans degerlendirme,
verimlilik ve rekabet tstlinliigli saglama agisindan 6neme sahiptir. Ayni
zamanda ¢alisan birey agisindan da 6neme sahiptir. Calisana eksik yanlarini
gorme firsat1 saglayarak calisanin gelismesine olanak tanir. Calisan neleri
dogru yaptigini bilir ve eksik yaptigi islere egilerek zamanini dogru bir sekilde
degerlendirir. Performans kavraminin ise ¢aligan performansi, baglamsal
performans ve gérevsel performans olmak tizere i¢ alt boyutu bulunmaktadir.

Calisanlar tarafindan algilanan liderlik stillerinin  ¢alisanlarin
performansina bazi yansimalar1 s6z konusudur. Hem kamuda hem de
ozel sektorde kaliteli liderlerin olmasi bu nedenle ¢ok énemlidir. Ulkelerin
kalkinmas: icin orgiitlerde giiclii liderlere ve yiiksek performansa ihtiyag
oldugu tartismasiz bir gercekliktir. Kuskusuz ki etkinlik, verimlilik ve karlilik
kavramlar1 da basar1 kriterlerindendir. Calisanlarin performansi ne kadar
yiiksekse isletmenin etkinlik, verimlilik ve karlilig1 da ayni sekilde artacaktir.

Liderlikstillerinin¢alisanlarin performansinaetkisiniarastiran cok sayida
calisma literatiirde mevcuttur. Yapilan ¢alismalarda bazen algilanan liderligin
calisan performansina etkileri bulunurken, bazen de etki bulunamamaistir.
Bu ¢alismalarda ya birkag liderlik stili birlikte incelenmis ya da sadece bir
liderlik stili arastirma konusu yapilmistir. Calisan performansinin da
baglamsal ve gorevsel performans alt boyutlariyla incelenmesi oldukg¢a ilgi
¢eken konulardandir.

Bu ¢alismanin amaci, algilanan liderlik stillerinin kamu ve 6zel sektor
calisanlarinin performans: iizerine etkisini arastirmaktir. Bu amagla,
doniistimcti ve etkilesimci liderlik tarzlarinin, ¢alisan performansi, baglamsal
performans ve gorev performansina etkisi arastirma konusu yapilmistir. Bu
cercevede Ordu ilinde faaliyet gosteren Tiirk Telekom, Bankalar, Belediyeler,
Okullar, Hastaneler, Icra Dairesi, Mimarlik, Miihendislik ve Psikolojik
Danismanlik ofislerinde vb. ¢aligan 320 kisi ile online ve yiiz ylize anketler
yapilmustir. Elde edilen verilerin SPSS 24.0 paket programi yardimiyla frekans
analizleri, faktor ve giivenilirlik analizleri, korelasyon ve regresyon analizleri
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yapilmistir. Arastirmanin sonucunda transformasyonel liderlik ile baglamsal,
gorevsel ve calisan performansi arasinda anlamli iligkiler bulunmustur.
Yine Transaksiyonel liderlik ile baglamsal, gorevsel ve ¢alisan performansi
arasinda anlamliiliskiler tespit edilmistir. Transformasyonel liderligin calisan
performansini, gorev performansini ve baglamsal performans: etkiledigi,
transaksiyonel liderligin ise ¢aligan performansini, gorev performansini ve
baglamsal performansi etkilemedigi sonuglarina ulagilmigtir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Liderlik Kavrami

Liderlik, liderin yaptig1 faaliyetlerle ilgili bir siiregtir. Lider, baskalarini
belirli amag dogrultusunda davranmaya iten, onlara ilham veren, etkileyen
kisi olmakla beraber o kisilerin kendisini isteyerek izlemelerini saglar (Kogel,
2018, s. 585). Liderlerin kendilerini hazirlamalari, dijital ortamda ve duyarl
bir ortamda hangi 6zelliklerin ¢alismalarina katkida bulunabilecegi hakkinda
daha fazla bilgi, beceri ve anlay1s giincellemeleri yapmalar1 gerekir (Guzman,
Muschard, Gerolamo, Kohl, & Rozenfeld, 2020, s. 544). Yoneticilik meslek
uygulamasidir, liderlik ise insanlar1 etkileyebilme ve harekete gegirebilme
isidir. Yoneticilik formel organizasyon yapisi iginde gergeklesir, liderlik i¢in
formal yap1 kosulu yoktur. Yoneticilik tanimlanmis hedeflere ulastiracak
islerin en etkin sekilde yaptirilmas ile alakalidir, liderlik ise hedeflerin ve
yapilacak iglerin belirlenmesi ile alakalidir. Yoneticinin bulundugu pozisyona
verilmis olan yetki ve yaptirim uygulama hakki, insanlar1 etkileme araci iken,
liderin kisisel 6zellikleri, davranislari, insanlara verdigi vizyon, giiven ve
ilham, insanlari etkileme aracidir. Yoneticinin gorev tanimi olur, liderin gorev
tanimi olmaz. Yoneticilik, egitim, hesap kitap, dl¢me, istatistik, yonetmelik,
prosediirlere dayanan, bilimsel yan1 agir basan bir istir. Liderlik ise insanlar:
kendi istekleri ile davranisa itebilme, insanlara ileriye bakarak ulasmaya
deger saydiklari hedefler verebilme isidir. Yani “sanat” yani agir basar.
Yoneticilikte tanimlanan hedeflere ulagma vardir, liderlikte ise degisim ve
doniigiim yapabilme vardir. Yoneticilik isletmenin “i¢ yap1 ve dinamiklerine”,
liderlik ise “ isletmenin dis yap1 ve dinamiklerine” bakabilmedir. Yonetici
“isleri dogru yapan”, lider ise “ dogru isler yapan” kisi olmaktadir (Kogel,
2018, s. 591-592).

Liderler, liderlik gorevlerini yaparken ¢ok gesitli stillerde davranabilirler.
Liderin davraniglari, liderin takipgileri ve astlarryla olan iliskilerindeki
tutumu ile ilgilidir. Bu tutum ise agirlikli olarak karar verme siireciyle
alakalidir. Lider karari kendisi verebilir veya izleyicilerinin karar verme
stirecine katilmasini saglayabilir. Hatta takipgilerinin kendi kararlarini
almalarina olanak verebilir. Liderlik davranislarinin literatiir incelendiginde
tic ana baghkta toplandig1 goriilmektedir. Bu davraniglardan birinin
digerlerinden daha iyi veya dogru oldugunu séylemek olas: degildir (Yavuz,
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2018, s. 213). Gosterilen liderlik tarzlarinin etkileri ve onlarin ekip tiyeleri
tizerinde etkisine ulasan orgiit icindeki iklim {izerinde etkileri vardir.
Liderlik tarzinizi esnetme yetenegi ve olumlu bir iklim yaratma, daha fazla
is tatmini ve iste gurur, daha fazla igbirligi ve yaraticilik i¢cin gosterilmistir.
Kisisel tarzin etkilerinin farkinda olmak, bu nedenle lider arag setinin énemli
bir pargasidir ve her liderin farkinda olmasi gereken bir seydir (Dowd, 2020).

Doniisiimcii  (transformasyonel) lider, isletme ¢aliganlarini giiglia
bir bigimde etkileyerek, orgiitsel amaglarin, ¢aliganlarin kendi kisisel
beklentilerinin 6niine gegmesine sebep olur. Bu durumda, ¢alisanlar i¢in
oncelik olan igletmenin amaglarinin gergeklestirilmesidir. Bu nedenle,
kendi beklentilerini ikinci planda tutarlar ve gorevlerine yogunlasarak
yukiimliliiklerini arzulu ve istekli bir sekilde yerine getirirler (Ulgen & Mirze,
2020, s. 383). Doniistimcii liderligin dort boyutu, karizma veya ideallestirilmis
etki, ilham verici motivasyon, entelektiiel tesvik ve bireysellestirilmis ilgidir.
Karizmaveyaideallestirilmisetki,liderin, takipgilerinliderle 6zdeslesmelerine
neden olan takdire sayan sekillerde davranma derecesidir. ilham veren
motivasyon, liderin ¢ekici ve takipgilere ilham veren bir vizyonu ifade
etme derecesidir. Entelektiiel uyarim, liderin varsayimlara meydan okuma,
risk alma ve takipgilerinin fikirlerini isteme derecesidir. Bireysellestirilmis
degerlendirme, lider, her bir takip¢inin ihtiyaglarina katilir, takipgiye bir akil
hocas1 veya kog olarak hareket eder ve takip¢inin endiselerini ve ihtiyaglarini
dinler (Judge & Piccolo, 2004, s. 755). Bass Doniisiimsel Liderlik Teorisi,
bir liderin takipgilerini ne ol¢iide etkiledigiyle ilgilenir. Takipgiler, giiven,
diriistliik ve diger nitelikler nedeniyle birliderin pesinden giderler ve bunlar ne
kadar giiglii olursa, lidere o kadar biiyiik sadakatleri olur. Lider, bu niteliklere
sahip oldugu i¢in takipgilerini doniistiriir. Liderin aklinda demokratik
motifler olabilirken, ayn1 zamanda bir islem liderligi tarzin1 benimseyerek
takipgilerini bir seyler yapmaya yonlendirebilir. Bass Dontistimcii Liderlik
Teorisi ayrica liderin iyi bir etik setine sahip oldugunu varsayar, ancak teori
boyle bir liderin olmadig bir durumda uygulanirsa sonuglar felaket olabilir.
Doéniistiirticti liderlik, katilimer bir durum i¢in demokrasiyi hi¢ yasamamis
olan insanlar1 hazirlayabilirlerse biiyiik fayda saglayabilir. Yiikselen liderler
egitimli, zeki ve yoOnetilenlere kars1 anlayisli olmali, asil bir ahlaka sahip
olmal1 ve belki de en 6nemlisi asil bir etik kurallarina sahip olmalidir. Bunu
yaparak firmalarinin performansini artiracaklardir (Kimani, 2021).

Islemci (Transaksiyonel) liderlik, lider ile izleyicileri arasinda her iki
tarafin beklentilerini saglayacak karsilikli sosyal sozlesmeye dayali takas
iliskisi ile meydana getirilen bir liderlik tiiriidiir. Burada ¢ogunlukla lider
izleyicilerine bir gorevi tanimlar ve bununla alakali beklentilerini agiklar.
Ayrica bu gorevin yerine getirilmesi karsiliginda takipgilerin beklentilerine
uygun verebilecegi ddiillendirme araglarini da belirtir. Sonug olarak gorevin
basaril bir sekilde tamamlanmasi ile her iki taraf da karsilikli beklentilerini
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gerceklestirmis olur (Mirze, 2021, s. 168). Siirdiiriimcii (Transaksiyonel)
lider, biraz gelenekgi yapiya sahiptir. Gegmisteki hem olumlu hem de yararli
gelenekleri stirdiirme, bunlar1 gelecek nesillere birakma bakimindan faydali
hizmetlerde bulunur. Atilim yapan ve yenilikg¢i gelisme politikalar: izleyen
orgiitlerde transformasyonel liderlik bicimi, aksine durgun biiyiime ve
tasarruf politikasini benimsemis orgiitlerde transaksiyonel liderlik bigimi
etkilidir (Tengilimoglu, 2005, s. 6). Doniisiimci liderligin sevk, gliven ve
acikligin gelistirilmesi yoluyla yeniligin kabuliine ilham vererek tutumlar:
etkilemesi muhtemeldir. Islemsel liderlik pekistirme ve 6diil yoluyla yeniligin
kabuliine yol agacaktir (Aarons, 2006, s. 1163).

2.2. Performans Degerleme

Performans degerlemesi, isi degerlendirmez. Isi yapan personeli, onun
basarisini veya isteki basarisizligini degerlendirir. Calisanin isteki basarisi,
tutum ve davranislar;, ahlak durumu ve oOzellikleri, bireyin firmanin
basarisina olan katkilar1 degerlendirilmektedir (Ozgen & Yalcin, 2018, s. 156).
Bir isgoren, yerlestirildikten ve is i¢in egitildikten sonra, is performansinin
beklenen dl¢iitlerine nasil ulasilacagini 6grenmek hakkina sahip olur. Ona bu
konuda bilgi vermekle sorumlu olan ¢alisanin ilk amiridir. Ilerleme umudu,
¢ogu calisan i¢in 6nemli bir konudur. Calisanlar basarilarini iyilestirmek ve
kendilerini daha iyi islere hazirlamak i¢in neler yapabileceklerini 6grenmek
isterler. Iste bu durumda performans degerlendirmenin gerekli oldugu ortaya
¢ikmaktadir (Bingdl, 2015, s. 355).

Baglamsal performans, Orgiitsel performansa dogrudan katkida
bulunmayan fakat orgiitsel, sosyal ve psikolojik ortami destekleyen
davranislardan olugur. Igerige dayali performans, formel is taniminin pargasi
olmayan faaliyetleri kapsadigindan gérev performansindan farklidir. Baglamsal
performans: yiiksek olan bir ¢alisan gorev performansini artirarak dolayli
yoldan organizasyonel performansa katkida bulunmus olur (Sener, 2017, s. 82).
Organizasyonlarin bagariya ulagabilmesi i¢in, ¢alisanin gorev performansinin
yitksek olmasi kadar, baglamsal performansinin da yiiksek olmasi gerekir.
Isletme calisaninin yalnizca gorev performansinin yiiksek olmasi rekabetci
is diinyasi icin yeterli olmaz. Orgiitlerde, sadece resmi is taniminda yer alan
isleri yerine getiren, bunun 6tesinde hicbir katk: ve destek saglamayan kisiler
organizasyonlarini basariya gotiiremezler ve yoneticiler tarafindan da takdir
edilmezler (Ozdevecioglu, Akin, Karaca, & Istahli, 2014, s. 5).

Etkinlik kavrami genellikle, verimlilik kavramui ile bir arada veya bazen
esanlamli kullanilir. Gergekte, verimlilige goére daha kapsamli ve dl¢tilmesi
zordur. Etkinlik amaca ulagsma derecesi, verimlilik ise ¢ikt1/ girdi seklinde
tanimlanabilir. Isletmelerde etkinlik; teknik etkinlik, ekonomik etkinlik
ve isletme biliminde etkinlik olmak tizere baslica {i¢ alanda tanimlanabilir
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(Can, Buyikbalci, & Bal, 2016, s. 22). Verimliligi elde edilen sonuglarin,
faydalarin, bu sonuglar1 ve faydalar1 elde etmek icin katlanilan ¢abalara,
yapilan fedakarliklara, harcamalara orani olarak tanimlanabilir (Akdemir,
2014, s. 64). Karlilik, bagar1 degerlemesindeki en klasik ol¢tidiir. Kar belirli
bir donemdeki gelirlerle giderler arasindaki pozitif farktir. Gelirlerle giderler
arasinda negatif fark ise zarardir (Akdemir, 2014, s. 72).

2.3. Algilanan Liderlik Stilleri ve Calisan Performansi iliskisi

Literatiirde Dontisiimcii liderligin ¢alisanlarin baglamsal performansi
tizerinde olumlu bir etkiye sahip oldugu iddias: desteklenmektedir (Pradhan,
Jena, & Bhattacharyya, 2018). Yine bagka bir ¢alismada doniistimcii liderligin
baglamsal performans iizerindeki etkisi ve kisi-grup uyumunun diizenleyici
rolii netlestirilmistir (Charlton & Eschleman, 2019). Ote yandan doniisiimcii
liderlik ile takip¢i gorev performans: arasinda kismi bir iliski oldugu
bulunmustur (Bacha, 2014). Cin’ den 209 amir-ast iliskisinden elde edilen
verilerle ilgili bir ¢alismanin sonuglari, dontisiimcii liderlik ile ¢alisanlarin
gorev performansi arasindaki ters u seklindeki iliskinin, ¢alisanlarin proaktif
kisiligi tarafindan yonetildigini gostermistir (Chen, Ning, Yang, Feng, &
Yang, 2018). Etkilesimci liderligin boyutlarindan iigiinden, aktif yonetim
disinda, ¢aliganlarin gorevsel ve baglamsal performansini 6nemli 6l¢iide ve
olumlu yénde etkiledigi bulunmustur. Ote yandan islemsel liderligin diger
iki boyutu arasinda, kosullu 6diil ve pasif yonetim disinda g¢alisanlarin
gorev performansini ve baglamsal performans: 6nemli ol¢iide etkiledigi
bulunmustur (Raveendran, 2021).

Gelmez ve Ak¢a Urtiirk (2019) yaptiklar1 “ Ozel Bir Hastanede
Liderlik Stillerinin ve Calisan Performansinin Incelenmesine Yénelik Bir
Arastirma” adli ¢alismalarinda, 6zel bir hastanedeki yoneticilerin liderlik
stillerinin belirlenmesi amaglanmis ve bu liderlik stillerinin ¢alisanlarin
performanslariyla nasil bir iliskisi oldugu ortaya konulmustur. Arastirma
Ankara ilinde faaliyet gosteren 6zel bir hastanenin 268 ¢alisani ile yapilmistir.
Algilanan liderlik davraniglarinin is performansini ne diizeyde etkiledigi
korelasyon analizi yapilarak test edilmistir. Analiz sonuglarina gore, liderlik
stili ile ¢alisan performans algilar1 bakimindan farklilik oldugu saptanmaigtur.

KaraveKaya(2020)yaptiklar1“DoniisiimciiLiderligin Calisan Performansi
Uzerindeki Etkisinde g Tatmininin Araci Rolii” adli ¢aligmalarinin amaci
doniistimcii liderligin ¢alisan performansi tizerindeki etkisinde is tatmininin
aracilik roliiniin arastirilmasidir. Mugla ili Marmaris ilgesindeki dort ve bes
yildizli konaklama isletmelerinde ¢alisan 282 katilimcidan anket araciligiyla
veri toplanmigtir. Olgek gecerliligi icin dogrulayici faktor analizi (DFA)
yapilarak, degiskenler arasi iliskiler tespit edilmis ve yapisal esitlik modeli ile
modelin uyum iyiligi testleri ve regresyon analizi yapilmistir. Aracilik roliinii
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test edebilmek icin dolayli etkilerin anlamliligina bakilmis ve bunun igin
boostrap yontemi kullanilmistir. Analizler sonucunda, dontisiimcii liderligin
calisan performansi ve is tatminini pozitif yonde anlamli olarak etkiledigi
tespit edilmistir. Aracilik analizi sonucunda ise is tatmininin doniisimcii
liderlik ile ¢alisan performansi arasindaki iliskide kismi aracilik rolii oldugu
tespit edilmistir.

Ozdevecioglu ve Kanigiir (2009) yaptiklar1 “ Caliganlarin Iliski ve Gorev
Yonelimli Liderlik Algilamalarinin Performanslar: Uzerindeki Etkileri” adli
calismalarinin amaci, turizm sektoriindeki otel orgiitlerinde ¢alisanlarin
iliski ve gorev yonelimli liderlik algilamalarinin, goérev ve baglamsal
performanslarina etkisini ortaya koymaktir. Arasgtirma evrenini Ankara
ilindeki dort ve bes y1ldizli otellerin ¢alisanlari olusturmustur. Arastirma 267
kisilik 6rneklem ile yapilmistir. Arastirmada iliski ve gorev yonelimli liderlik
algilamalarinin galisanlarin goérev ve baglamsal performanslar: iizerinde
pozitif etkisi olduguna dair dort hipotez kabul edilmistir.

v o«

Tutar (2008) yaptig1 “ Liderlik Tarzinin Isgoren Performansi Uzerindeki
Etkisi ve Bir Uygulama” adl1 calismasinda liderlik ve performans kavramlar:
tizerinde durulmugtur. Liderlik teorileri ele alinmigtir. Uygulanan liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin performanslari iizerinde yaratabilecegi etkiler
arastirtlmistir. Arastirmada bir kamu kurulusundan 92 personel yer
almigtir. Caligmada isgorenlerin demografik ozelliklerinden ve galistiklar:
birimlerinden faydalanilarak, ise-kisiye yonelik liderlik tarzlarinin is
performansiiizerineetkilerininbelirlenmesihedeflenmistir. Istatistikselanaliz
verilerinin niteligine gore gereken yerlerde regresyon analizi kullanilmistir.
Anket sonuglar1 kideme, ¢alisma siiresine ve unvana gore degerlendirilmistir.
Sonug olarak, askeri orgiit ve gorevlerde, ise yoneliklik puanlarin, kisiye
yoneliklik puanlarina gore daha yiiksek oldugu bulunmustur.

Khan, Rehmat, Butt, Faroogi ve Asim (2020) yaptiklar1 “ Impact of
Transformational Leadership on Work Performance, Burnout and Social
Loafing: A Mediation Model” adl1 ¢alismalarinda amag, doniisiimcii liderligin
calisanlarin ig ciktilar1 iizerindeki etkisini incelemektir. Caliganlarin is
ciktilary; is performanslarini, ¢aligma tiikenmisliklerini ve igyerinde sosyal
aylaklik gibi ¢alisma davraniglarini igerir. Telekomiinikasyon sektoriinde
calisan 308 c¢alisandan veri toplamak icin kesitsel bir anket yapilmigtir.
Hipotezleri, dogrudan ve araci etkileri test etmek i¢in Process Hayes’ in
Model 4’ i kullanilmistir. Is performansinin doéniisiimcii liderlik ile pozitif ve
anlamli bir iliskisi oldugu sonucuna varilmigtur.

Ebrahim Hasan Al Khajeh (2018) yaptig1 “ Impact of Leadership Styles
on Organizational Performance” adli ¢alismasinda karizmatik, biirokratik ve
islemsel liderlik tarzlari ile orgiitsel performans arasinda olumsuz bir iligki
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bulmustur. Doniisiimci, otokratik ve demokratik liderlik tarzlar ile 6rgiitsel
performans arasinda pozitif bir iligski bulmustur.

Gemeda ve Lee (2020) yaptiklar1 “ Leadership Styles, Work Engagement
and Outcomes Among Information and Communications Technology
Professionals: A Cross National Study” adli ¢caligmalarinda liderlik tarzlari,
ise baglilik ve is sonuglar1 arasindaki iliskileri incelemislerdir. Etiyopya’ dan
147 ve Giiney Kore’ den 291 katilimci ile anket yapmuslardir. Analizleri test
etmek igin ¢oklu dogrusal regresyon analizi kullanilmistir. Doniigiimcii
liderligin ¢alisanlarin ise baglilig1 ve yenilikg¢i i davranisi ile pozitif iliskisi,
islemsel liderligin ¢aliganlarin gorev performans ile 6nemli bir pozitif iliskisi
oldugu bulunmustur.

3. YONTEM

Calismada Ordu ilinde faaliyet gosteren Tiirk Telekom, Bankalar,
Belediyeler, Okullar, Hastaneler, Icra Dairesi, Mimarlik, Miithendislik ve
Psikolojik Danismanlik ofislerinde vb. ¢alisan 320 kisi ile online ve yiiz
yiize anketler yapilmistir. Elde edilen verilerin SPSS 24.0 paket programi
yardimiyla frekans analizleri, faktor ve giivenilirlik analizleri, korelasyon ve
regresyon analizleri yapilmigtr.

3.1. Arastirmanin Amaci, Hipotezleri ve Modeli

Bu caligmanin amaci, ¢esitli kurumlarda ¢alisanlarin algiladiklar:
liderlik stillerinin performanslarina etkisini aragtirmaktir. Bu amag ile
agagida yer alan model olusturulmustur.

Arastirmanin Modeli:

Sekil 1. Arastirmanin Modeli

[ Transformasyonel Liderlik

Caligan Performans:

Gorev Parfarmans
[ Transaksiyonel Liderlik ]// Baglamsal Performans

Arastirma modelinde transformasyonel ve tarnsaksiyonel liderlik
bagimsiz degisken olarak yer alirken ¢alisan performansi, gorev performansi
ve baglamsal performans bagimli degisken olarak yer almaktadir. Bu modele
iliskin olusturulan alt1 adet hipotez asagida yer almaktadir.
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Arastirmanin Hipotezleri:

H, : Transformasyonel liderligin ¢alisgan performans: {izerinde pozitif
yonlii dogrusal etkisi vardir.

H, ,: Transformasyonel liderligin gérev performansi {izerinde pozitif
yonlii dogrusal etkisi vardir.

H, : Transformasyonel liderligin baglamsal performans iizerinde pozitif
yonlii dogrusal etkisi vardir.

H, : Transaksiyonel liderligin ¢aligan performans tizerinde pozitif yonlii
dogrusal etkisi vardir.

H, : Transaksiyonel liderligin gorev performansi {izerinde pozitif yonlii
dogrusal etkisi vardir.

H, ,: Transaksiyonel liderligin baglamsal performans iizerinde pozitif
yonlii dogrusal etkisi vardir.

3.2. Evren ve Orneklem

Orneklem Tiirkiye’ de kurumlarda calisan kigilerden olugsmaktadir.
Verilerin toplama stireci Ekim 2021’ de baslamis ve Aralik 2021’ de sona
ermistir. Cesitli kurumlarda ¢alisan kisilere online anket yontemiyle ulagilmis
bir kismina da yiiz yiize anket yapilmistir. 320 ankete geri doniis saglanmuistur.
Anket 3 boliimden olugsmaktadir. Birinci boliimde demografik sorular, ikinci
boliimde ¢ok faktorlii liderlik anketi, tiglincii boliimde ise performans dlgegi
yer almaktadur.

4. BULGULAR

Arastirmaya iligkin demografik bulgular Tablo I’de gosterilmektedir.
Tablo 1: Demografik Bulgular

Cinsiyet Siklik Yiizde (%)
Erkek 106 33,1
Kadin 214 66,9
Toplam 320 100

Yas Siklik Yizde(%)
21-30 181 56,6

31-40 122 38,1

41-50 17 5,3
Toplam 320 100
Medeni Durum Siklik Yiizde (%)
Evli 197 61,6
Bekar 122 38,1
Diger 1 0,3
Toplam 320 100
Egitim Diizeyi Siklik Yiizde (%)
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Lise 29 9,1
On lisans 69 21,6
Lisans 201 62,8
Yiiksek lisans 20 6,3
Doktora 1 0,3
Toplam 320 100
Yil Siklik Yiizde (%)
1-5 183 57,2
6-10 107 334
11-15 19 5,9
16-20 10 3,1
21-25 1 0,3
Toplam 320 100
Departman Siklik Yiizde (%)
Tiirk Telekom 144 45,0
Banka 35 10,9
Hukuk 15 4,7
Saglik 25 7,8
Ogretmen 39 12,2
Miihendis 22 6,9
Mimar 8 2,5
Memur 7 2,2
Pdr 11 3,4
Muhasebe 8 2,5
s ve Sosyal Giivenlik 4 1,3
lahiyat 2 0,6
Toplam 320 100
Unvan Siklik Yiizde (%)
Yonetici 35 10,9
Calisan 285 89,1
Toplam 320 100
Toplam gelir Siklik Yiizde(%)
3000 ve alt1 137 42,8
3001-6000 105 32,8
6001-9000 59 18,4
9001 ve tstii 19 5,9
Toplam 320 100

Kisilerin cinsiyete gore dagilimlari Tablo I’ de gosterilmistir. Arastirmaya
214 kadin (%66,9) ve 106 erkek (%33,1) katilmistir. Arastirmaya katilan
kadinlarin sayis: erkeklerden fazladir. Aragtirmaya 21-30 yas araliginda 181
kisi( %56,6), 31-40 yas araliginda 122 kisi (%38,1) ve 41-50 yas araliginda 17
kisi (%5,3) katilmistir. 21-30 yas araliginda katilim en fazladir. Aragtirmaya
katilanlarin 197" si evli (%61,6), 122’ si bekar (%38,1) ve 1 kisi diger (%0,3)
kisilerden olugmaktadir. Aragtirmaya katilanlardan lise mezunu 29 kisi (
%9,1), 6n lisans mezunu 69 kisi ( % 21,6), lisans mezunu 201 kisi (%62,8),
yiiksek lisans mezunu 20 kisi (%6,3), doktora mezunu 1 kisi (%0,3) vardir.
Lisans mezunlari ¢ogunlugu olusturmaktadir. Arastirmaya meslegini 1-5 yil
arasinda yapan 183 kisi (%57,2), 6-10 y1l arasinda yapan 107 kisi (%33,4), 11-15
yil arasinda yapan 19 kisi (%5,9), 16-20 y1l arasinda yapan 10 kisi (%3,1), 21-25
yil arasinda yapan 1 kisi (%0,3) katilmistir.
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Arastirmaya katilanlardan Tiirk Telekom’ da ¢alisan 144 kisi (%45,0),
banka ¢alisan1 35 kisi (%10,9), hukuk¢u 15 kisi (%4,7), saglik ¢alisan1 25
kisi (%7,8), 6gretmen 39 kisi (%12,2), mithendis 22 kisi (%6,9), mimar 8 kisi
(%2,5), memur 7 kisi (%2,2), psikolojik danisman 11 kisi (%3,4), muhasebeci
8 kisi (%2,5), is ve sosyal giivenlikte calisan 4 kisi (%1,3), ilahiyatc1 2 kisi
(%0,6) vardir. Arastirmaya katilanlarin biiyiik ¢ogunlugunu Tirk Telekom
calisanlar: olusturmaktadir. Arastirmaya katilan yonetici sayis1 35 (%10,9),
calisan sayis1 285 (%89,1) kisidir. Arastirmaya katilanlardan 3000 ve alt1 geliri
olanlar 137 kisiyi (%42,8), 3001-6000 arasi geliri olanlar 105 kisiyi (%32,8),
6001-9000 arast geliri olanlar 59 kisiyi (%18,4), 9001 ve iistii geliri olanlar 19
kisiyi (%5,9) olusturmaktadir.

Tablo 2: Transformasyonel Liderlige Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Soru Ifadesi Ortalama Standart Sapma
23. Kararlarin ahlaki sonuglarmi dikkate 3.7531 0.61204
alirim.

21. Bagkalarinin bana kars: saygi duyacaklar:

L. 3,7188 0,64006
bicimde davranirim.
2. Qnemh k_ararlarl.uygun“ olup olmfl(.ll}(larlnl 3,6969 0.61740
belirlemek icin yeniden gbzden geciririm.
25. Giivenli ve giiclii oldugumu gosteririm.  |3,6625 0,71164
10. Birlikte calistigim bireylerin benimle
galismaktan gurur duymalarini ve zevk|3,6406 0,71190

almalarini saglarim.

19. Insanlari yalmizca bir grubun iiyeleri
olarak degil, ayni zamanda tek tek bireyler|3,6250 0,64570
olarak goriiriim.

8. Problemleri ¢ozmede farkli yaklagimlar

3,6063 0,71348
ararim.
36 An}fif;la}"fl ulasllac.agma inandigimi ve 3.6031 0.70064
giivendigimi ifade ederim.
30. Bagkalariin problefnlere birgok farkli 3,6000 072311
acilardan bakmalarini saglarim.
}4. thu;l.u bir amag duygusuna s?.h%p. olmanin 3,5969 0,69705
Onemini ac¢ik ve net bicimde belirtirim.
2.6. C.}elecekle ilgili harekete gegirici nitelikte 3,5969 0.77378
bir vizyon olugtururum.
31.' .Ba$l'<alar1n1.n. ' kendi gtiglii yonlerini 35781 071711
gelistirebilmeleri icin yardime1 olurum.
29. Bireyi, diger bireylerden farkli ihtiyag,
yetenek ve istekleri olan bir insan olarak|3,5438 0,75821
degerlendiririm.
13 ?.{apqrn.as% geljekenﬁeyle,"rden. s62 ederken 3.5406 0.75838
biiylik bir ilgi ve isteklilik gosteririm.
9.Gelecek hakkinda konusurken iyimser 35125 0.87090
davranirim.
32. Verilen gorevlerin farkli bigimlerde
yerine getirilebilecegi ile ilgili Onerilerde|3,4781 0,82638

bulunurum.
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15. Bagkalarini yetistirmek ve yonlendirmek

hakkinda konusurum.

. 3,4688 0,80688
i¢in zaman ayiririm.

34. Orta}( bl_r ‘misyon duygusuna sahip 3.4688 0.79119
olmanin énemini vurgularim.

18. Grubunn yararina olacak seyleri kendi 3.2563 0.84725
cikarimdan 6nde tutarim.

6. En oOnemli degerlerim ve inanglarim 3,0656 0.96915

Yukaridaki Tablo 2’ de, sorulan sorulara iliskin ortalama ve standart
sapma degerleri goriilmektedir. Verilen yanitlarin ortalamalar1 3,0656 ile
3,7531 arasinda degismektedir. En yiiksek ortalamaya sahip soru “ Kararlarin

ahlaki sonuglarini dikkate alirim.” ifadesidir.

Tablo 3: Transaksiyonel Liderligin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

bulunmam.

Soru Ifadesi Ortalama Standart Sapma
1.Bagkalarinin  gosterdigi ¢abanmn karsiligi|3,7031 0,58400
olarak onlara yardimci olurum.

35. Bagkalar1 kendilerinden beklenenleri|3,5813 0,69455
yerine getirdiklerinde memnuniyetimi ifade

ederim.

11. Performans hedeflerine ulagmada kimlerin | 3,4781 0,77145
nelerden sorumlu oldugunu ayrintili olarak

tartigir ve agiklarim.

16. Performans hedeflerine erisildiginde, |3,4531 0,79831
bunu gerceklestirenin karsihginda ne elde

edebilecegini acik¢a belirtirim.

5. Onemli hususlar ortaya ¢iktiginda|3,4063 0,84019
karigmaktan ¢ekinmem.

20. Problemler agirlastiginda miidahale|3,3344 0,84398
ederim.

17.“ Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayigini | 3,2000 0,90141
kesin olarak kabul ettigimi gosteririm.

24. Biitiin hatalarin kayitlarini tutarim izlerim. | 3,0969 1,04446
4. Dikkatimi, duizensizlikler, hatalar, istisnalar|2,4594 1,04966
ve standartlardan  sapmalar  {izerinde

yogunlagtiririm.

22. Bitin dikkatimi hatalar, gikayetler|2,1344 1,08165
ve basarisizliklarla  ugrasma  {izerinde

yogunlagtiririm.

27. Standartlara ulagsmak icin dikkatimi|2,0688 1,06304
bagarisizliklara yoneltirim.

3. Problemler ciddi bir hal alincaya kadar|1,6906 1,07752
miidahale etmem.

12. Herhangi bir aksaklik ortaya ¢ikmadik¢a|1,6188 1,15762
harekete gegmem.

28. Karar vermekten kacinirim. 1,3813 1,01322
33. Aciliyeti olan sorulara cevap vermekte ge¢|0,8594 1,08664
davranirim.

7. Bana ihtiyag duyuldugunda orada|0,5094 0,95012
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Yukaridaki Tablo 3’ te, sorulan sorulara iliskin ortalama ve standart
sapma degerleri goriilmektedir. Verilen yanitlarin ortalamalar: 0,5094 ile
3,7031 arasinda degismektedir.

Tablo 4: Baglamsal Performansa Yonelik Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Soru Ifadesi Ortalama Standart Sapma
9.  Gerektiginde c¢aliyma arkadaglarima|4,6125 0,69470
yardim etmekte ve onlarla isbirligi igerisinde

¢alismaktayim.

5. Gorevlerimi yerine getirirken sozli iletisim [4,5875 0,73759
becerisini etkili bir sekilde kullanabilmekteyim.

6. Gorevlerimi yerine getirirken yazili iletisim 4,5375 0,72904
becerisini etkili bir sekilde kullanabilmekteyim.

1.Yiiksek kalitede is ortaya koymaktayim. 4,4906 0,77170

7. Kendi isimin bir pargasi olmayan isleri de(4,2750 0,86340

yapmak i¢in goniillii olmaktayim.

Yukaridaki Tablo 4’ te, sorulan sorulara iliskin ortalama ve standart
sapma degerleri goriilmektedir. Verilen yanitlarin ortalamalar1 4,2750 ile
4,6125 arasinda degismektedir.

Tablo 5: Gérevsel Performansa Iliskin Ortalama ve Standart Sapma Degerleri

Soru Ifadesi Ortalama Standart Sapma
10. Kurum kurallarimi ve prosediirlerini|4,5969 0,71042
onaylamakta ve bunlara uyum gostermekteyim.

8. Kendi islerimi yaparken biiyiik bir heves ve|4,5938 0,71084

gayret icerisindeyim.

4. Isi bagaril bir sekilde yapabilmek i¢in gerekli |4,5781 0,72147

teknik bilgiyi goérevlerimi yerine getirirken
etkili bir sekilde kullanabilmekteyim.

11.  Kurum  hedeflerini  onaylamakta,|4,5531 0,76992
desteklemekte ve savunmaktayim.

2. 1§imin esasini olusturan ana gérevlerimi 4,5469 0,74551
basariyla yerine getirmekteyim.

3. Isimi yaparken zamani verimli bir sekilde|4,5344 0,73775
kullanabilmekte ve is planlarna bagh

kalmaktayim.

Yukaridaki Tablo 5 te, sorulan sorulara iliskin ortalama ve standart
sapma degerleri goriilmektedir. Verilen yanitlarin ortalamalar1 4,5344 ile
4,5969 arasinda degismektedir.
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Tablo: 6 Transformasyonel Liderlik Faktor Analizi Sonuglar

Transformasyonel Liderlik

KMO: 0,952

Ki kare: 5037,414

Serbestlik derecesi:171

Anlamlilik degeri:0,000

Degisken Faktor yiiki
31. Baskalarmin kendi giiglii yonlerini gelistirebilmeleri i¢in|0,866
yardimci olurum.
30. Bagkalarinin problemlere bir¢ok farkli acilardan bakmalarini|0,850
saglarim.
25. Guwvenli ve giiglii oldugumu gosteririm. 0,834
13.Yapilmas: gereken seylerden soz ederken biiyik bir ilgi ve|0,812
isteklilik gosteririm.
32. Verilen gorevlerin farkli bi¢imlerde yerine getirilebilecegi ile|0,801
ilgili dnerilerde bulunurum.
26. Gelecekle ilgili olarak harekete gegirici nitelikte bir vizyon|0,801
olustururum.
29. Bireyi, diger bireylerden farkl ihtiyag, yetenek ve istekleri olan|0,799
bir insan olarak degerlendiririm.
21. Bagkalarinin bana kars: saygi duyacaklar: bicimde davranirim. 0,797
8. Problemleri ¢cozmede farkli yaklagimlar ararim. 0,794
10. Birlikte calistigim bireylerin benimle c¢aligmaktan gurur|0,793
duymalarini ve zevk almalarini saglarim.
36. Amaglara ulagilacagina inandigimi ve giivendigimi ifade ederim. | 0,791
34. Ortak bir misyon duygusuna sahip olmanin 6nemini vurgularim. | 0,789
14.Guiglii bir amag¢ duygusuna sahip olmanin 6nemini agik ve net|0,777
bicimde belirtirim.
15. Bagkalarini yetistirmek ve yonlendirmek i¢in zaman ayiririm. 0,752
23. Kararlarin ahlaki sonuglarini dikkate alirim. 0,733
9. Gelecek hakkinda konusurken iyimser davranirim. 0,726
2. Onemli kararlar1 uygun olup olmadiklarini belirlemek igin|0,685
yeniden gézden gegiririm.
19.Insanlar1 yalnizca bir grubun iiyeleri olarak degil, ayn1 zamanda|0,674
tek tek bireyler olarak goriiriim.
18. Grubun yararina olacak seyleri kendi ¢ikarimdan 6nde tutarim.|0,576

Tablo 6 da, sorulan sorulara iliskin faktor ytikleri goriilmektedir. Faktor
degerleri 0,576 ile 0,866 arasinda degismektedir. Diisiik degeri nedeniyle
analize dahil edilmeyen 1 soru vardir.
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Tablo 7: Transaksiyonel Liderlik Faktor Analizi

Transaksiyonel Liderlik

KMO: 0,896

Ki kare:840,732

Serbestlik derecesi:28

Anlamlilik degeri:0,000

Degisken Faktor yikii
16. Performans hedeflerine erisildiginde, bunu gerceklestirenin |0,808
karsiliginda ne elde edebilecegini acikca belirtirim.

11. Performans hedeflerine ulagmada kimlerin nelerden sorumlu|0,797
oldugunu ayrintili olarak tartisir ve aciklarim.

35. Bagkalar1 kendilerinden beklenenleri yerine getirdiklerinde|0,704
memnuniyetimi ifade ederim.

5. Onemli hususlar ortaya ciktiginda karismaktan cekinmem. 0,698
1.Bagkalarinin gosterdigi ¢abanin karsiligi olarak onlara yardimci|0,695
olurum.

20. Problemler agirlastiginda miidahale ederim. 0,641
17. “ Eger bozuk degilse, tamir etme” anlayisini kesin olarak kabul |0,624
ettigimi gosteririm.

24. Biitiin hatalarin kayitlarini tutarim izlerim. 0,614

Yukaridaki Tablo 7’ de, sorulan sorulara iliskin faktor yiikleri
goriilmektedir. Faktor degerleri 0,614 ile 0,808 arasinda degismektedir. Diistik

degerli olan sorular analize dahil edilmemistir.

Tablo:8 Baglamsal Performans Faktor Analizi

Baglamsal Performans

KMO: 0,872
Ki Kare:1377,563
Serbestlik derecesi: 10

olmaktayim.

Anlamlilik degeri:0,000

Degisken Faktor yikii
5. Gorevlerimi yerine getirirken sozlii iletisim becerisini etkili bir|0,927
sekilde kullanabilmekteyim.

9. Gerektiginde ¢alisma arkadaglarima yardim etmekte ve onlarla|0,910
isbirligi icerisinde calismaktayim.

6.Gorevlerimi yerine getirirken yazil iletisim becerisini etkili bir|0,903
sekilde kullanabilmekteyim.

1.Yiiksek kalitede is ortaya koymaktayim. 0,887
7.Kendi isimin bir pargas1 olmayan isleri de yapmak igin géniillii|0,815

Yukaridaki Tablo 8 de, sorulan sorulara iliskin faktor yiikleri

goriilmektedir. Faktor degerleri 0,815 ile 0,927 arasinda degismektedir.

+ 33
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Tablo 9: Gorevsel Performans Faktor Analizi

Gorevsel Performans

KMO:0,898

Ki kare:2608,456

Serbestlik derecesi:15

Anlamlilik degeri:0,000

Degisken Faktor yiikii
2. Isimin esasini olusturan ana gorevlerimi basariyla yerine
getirmekteyim.

10. Kurum kurallarint ve prosediirlerini onaylamakta ve bunlara
uyum gostermekteyim.

8. Kendi islerimi yaparken biiyiik bir heves ve gayret icerisindeyim. |0,932
3. Isimi yaparken zamani verimli bir gekilde kullanabilmekte ve is
planlarina bagli kalmaktayim.

4. Isi bagarili bir sekilde yapabilmek igin gerekli teknik bilgiyi
gorevlerimi yerine getirirken etkili bir sekilde kullanabilmekteyim.
11.Kurumhedeflerini onaylamakta, desteklemekte ve savunmaktayim. | 0,918

0,934

0,934

0,929

0,927

Yukaridaki Tablo 9" da, sorulan sorulara iliskin faktor yiikleri
goriilmektedir. Faktor degerleri 0,918 ile 0,934 arasinda degismektedir.

Tablo 10: Giivenilirlik Analizi

Madde sayist Cronbach Alpha Katsayisi
Transformasyonel Liderlik 19 0,961
Transaksiyonel Liderlik 8 0,840
Baglamsal Performans 5 0,930
Gorevsel Performans 6 0,968

Tablo 10’ da goriildigii gibi Cronbach Alpha degerleri yiiksek ¢ikmistir.
Giivenilirlik analizi yapilirken Alpha modeli kullanilmistir. Cronbach’s Alpha
sorular arasindaki korelasyona bagli uyum degeri olmaktadir. Cronbach’ s
Alpha degeri faktor altindaki sorularin toplamdaki giivenilirlik seviyesini
gosterir. Cronbach’ s Alpha degeri 0,70 ve {istii ise 6lgegin giivenilir oldugu
kabul edilir (Durmus, Yurtkoru, & Cinko, 2016, s. 89).

Veriler i¢in normallik testi yapilmistir. Skewness degerleri normal,
kurtosis degerleri biraz yiiksek ¢ikmuistir. Veriler normal dagilmadig: i¢in
spearman korelasyon analizi yapilmistir.

Tablo 11: Korelasyon Analizi Sonuglar:

1 2 3 4 5
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2 0,823** 1
0,000
3 0,548** 0,496** 1
0,000 0,000
4 0,565** 0,526** 0,859** 1
0,000 0,000 0,000
5 0,571** 0,529** 0,972** 0,930** 1
0,000 0,000 0,000 0,000

** Korelasyon, 0,01 diizeyinde anlamlidur.

Transformasyonel ve transaksiyonel liderlik 1,2 ve baglamsal, gorevsel
performans ve galisan performans: 3,4,5 seklinde gosterilmistir. Faktorler
arasinda 0,01 diizeyinde anlamli bir iliski vardir. Transformasyonel liderlik ile
baglamsal performans boyutu arasinda orta seviye (r=0,548) bir iliski oldugu
sonucuna ulagilmistir. Transformasyonel liderlik ile gorevsel performans
arasinda orta seviye (r=0,565) bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.
Transformasyonel liderlik ile ¢alisan performansi arasinda yine orta seviye
(r=0,571) bir iliski oldugu sonucuna ulagilmistur.

Transaksiyonel liderlik ile baglamsal performans boyutu arasinda orta
seviye (r=0,496) bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir. Transaksiyonel
liderlik ile gorevsel performans arasinda orta seviye (r=0,526) bir iliski
oldugu sonucuna ulasilmigtir. Transaksiyonel liderlik ile ¢alisan performansi
arasinda yine orta seviye (r=0,529) bir iliski oldugu sonucuna ulasilmistir.

Tablo 12: Liderlik Stillerinin Calisan Performans: Uzerine Etkisi Regresyon Analizi

Degisken B SH B t P D-w

Sabit 1,630 (0,177 9,215 0,000

Transformasyonel 0,723 0,114 |0,611 (6,335 |0,000 |R=0,684*

liderlik R%=0,467

Transaksiyonel 0,094 [0,114 [0,080 0825 |0410 |Dlzeltilmis

Liderlik R'=0,464
F=139,120

Bagimli:Caligan Performansi

Bagimsiz: Transformasyonel, Transaksiyonel Liderlik

Transformasyonel liderlik ile transaksiyonel liderligin ¢aligan
performans: {izerine etkisini aragtirmak igin, ¢oklu regresyon analizi
yapilmigtir. Arastirma sonucunda Transformasyonel liderligin ¢alisan
performansi iizerinde bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. (B=0,611, t= 6,335,
p<0,001). Bu bulgu transformasyonel liderlikteki bir birimlik artisin ¢aligan
performans: {izerinde 0,723’ liik bir artis sagladigini ortaya koymaktadir. H |
hipotezi desteklenmektedir. Transaksiyonel liderligin ¢alisan performansi
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tizerinde etkiye sahip oldugu, ancak bu etkinin anlamsiz oldugu tespit
edilmistir. (p=0,080, t=0,825, p>0,005). H,, hipotezi desteklenmemistir.

Tablo 13: Liderlik Stillerinin Gérevsel Performans Uzerine Etkisi Regresyon Analizi

Degisken B SH B t P D-W

Sabit 1,616 0,180 8,962 0,000
Transformasyonel 0,754 0,116 0,626 6,481 0,000 R=0,682*
Liderlik R*=0,466
Transaksiyonel Liderlik |0,074 |0,117  [0,062 [0,638 [0,524 |Diizeltilmis
Bagimli: Gorevsel Performans R?=0,462
Bagimsiz: Transformasyonel, Transaksiyonel Liderlik F=138,047

Tablo 13’ te, transformasyonel ve transaksiyonel liderligin gorevsel
performans tiizerindeki etkisi aragtirilmigtir. Transformasyonel liderligin
gorevsel performans tizerinde bir etkiye sahip oldugu bulunmustur. (=0,626,
t=6,481, p<0,001). Bu bulgu transformasyonel liderlikteki bir birimlik
artisin gorevsel performansi tizerinde 0,754’ liik bir artis sagladigini ortaya
koymaktadir. H, , hipotezi desteklenmistir. Transaksiyonel liderligin gérevsel
performansi lizerinde etkiye sahip oldugu, ancak bu etkinin anlamsiz oldugu
tespit edilmistir. (B= 0,062, t=0,638, p>0,005). Calismanin H hipotezi
desteklenmemistir.

Tablo 14: Liderlik Stillerinin Baglamsal Performans Uzerine etkisi Regresyon Analizi

Degisken B SH B t P D-W

Sabit 1,646 0,182 9,049 0,000
Transformasyonel 0,686 0,117 |0,575 5,841 |0,000 |R=0,666
Liderlik R*=0,444
Transaksiyonel 0,118 [0,118 [0,099 |1,006 [0,315 |Diizeltilmis
Liderlik R*=0,441
Bagimli: Baglamsal Performans F=126,626
Bagimsiz: Transformasyonel, Transaksiyonel Liderlik

Tablo 14’ te transformasyonel ve transaksiyonel liderligin baglamsal
performans {zerine etkisi gosterilmistir. Transformasyonel liderligin
baglamsal performans iizerinde bir etkiye sahip oldugu tespit edilmistir. (=
0,575, t=5,841, p<0,001). Bu bulgu transformasyonel liderlikteki bir birimlik
artisin baglamsal performans tizerinde 0,686 lik bir artis sagladigini ortaya
koymaktadir. H, , hipotezi desteklenmistir. Son olarak transaksiyonel
liderligin baglamsal performans iizerinde etkiye sahip oldugu, ancak bu
etkinin anlamsiz oldugu bulunmustur. (f=0,099, t= 1,006, p>0,005). H,,
hipotezi desteklenmemistir. Bu sonuglara gore modele iliskin olusturulan
hipotezlerden H H1.2, H desteklenirken, H H,, ve H | hipotezleri

1., 2.1°
desteklenmemektedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Arastirmada algilanan liderlik stilleri ve ¢aliganlarin performans: ile
ilgili konular ele alinarak bir isletme i¢cin 6nem arz ettikleri gortilmiistiir. Bu
anlamda ¢aligmada bazi tanimlamalar yapilmigtir. Oncelikle liderlik kavrami
agiklandiktan sonra doniisiimcii ve etkilesimci liderlik tarzlar: agiklanmaigtur.
Performans degerlendirme ile ilgili bilgiler verilerek, baglamsal ve gorevsel
performans hakkinda bilgiler sunulmustur. Etkinlik ve verimlilik kavrami
agiklanmigtir. Algilanan liderlik stilleri ve calisan performans: iliskisi
hakkinda literatiir taramasina yer verilmistir. Son olarak yontem kismina
gecilmis ve arastirmanin hipotezleri olusturulup, bulgular kismi sunulmustur.

Yapilananalizlersonucundabazisonuglaraulasiimistir. Transformasyonel
liderligin g¢alisan performansini, gorev performansini ve baglamsal
performans: etkiledigi, transaksiyonel liderligin ¢alisan performansini,
gorev performansini ve baglamsal performans: etkilemedigi sonuglarina
ulagilmistir. Bu sonu¢ da dontisimcii liderlik konusunun 6neminin ne
kadar biiyiik oldugunu gostermektedir. Bir ¢alisanin performansi isletmenin
basarisini etkilemektedir. Doniistimcii liderler de ¢alisanlarin performansini
etkilemektedir. Bir isletmede dontisiimcii liderlere siklikla yer verilmelidir.
Liderlik stillerinin ¢alisan performansina etkisi olmasi isletme agisindan
son derece énemlidir. Isler yapilirken gosterilen liderlik tarzi veya liderin
gosterecegi tutum, is performansini artirabilmekte veya azaltabilmektedir.
[sletmeler her zaman caliganlarinin yiiksek performansla c¢alismasini
beklemektedir. Ciinkii bu durumdan etkilenen en basta isletmenin kendisidir.
[sletmelerin ise alimlarinda igletmeye katki saglayacak liderlik 6zelliklerine
sahip kisileri ise almasi, onlar1 devamliliginin da 6n sartlarindan biridir.

Daha o6nce yapilan bazi ¢alismalar incelendiginde, anket sorularinin
alindig1 Ali (2020) “Algilanan Liderlik Stillerinin Calisanlarin Performansi
Uzerine Etkisi” adlitez calismasinda Cibuti 6rnekleminde de transformasyonel
liderligin pozitif bir sekilde c¢alisan performansini, gorev performansini
ve baglamsal performans: etkiledigi, 6te yandan transaksiyonel liderligin
pozitif bir sekilde ¢alisan performansini, gorev performansini ve baglamsal
performansi etkilemedigi sonuglarina ulagmistir. Bagka bir calisma olan Ay ve
Keles (2017) “ Etkilesimci ve Déniigiimcii Liderlik Tarzlarinin Isten Ayrilma
Niyeti ve Is Performansi Uzerinde Etkisi” adli ¢aligmalarinda déniisiimcii
liderligin is performansini olumlu yonde etkiledigini bulmuslardir. Bu
calismalarin yaptigimiz c¢alisma ile uyum gosterdigi anlasilmistir. Bu
¢alismanin da gelecek ¢alismalar icin faydali olmasi amaglanmaigtur.

Arastirma Ordu ilinde yapilmigtir. Benzer ¢alismalarin diger illerde
de yapilarak sonuglarin karsilastirilmasi Onerilir. Hatta ¢alismanin diger
tilkelerde de yapilarak yine karsilastirmanin yapilmasi arastirmacilara
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tavsiye edilmektedir. Arastirma birkag farkli iskolunda yer alan isletme
calisanlariyla yiritilmistiir. Benzer c¢alismalar da bu sekilde farkli
iskollarindaki isletmelerle yiiriitiilebilecegi gibi tek bir iskolundaki isletme
ile de yiriitilebilir. Ayrica ¢alisma konusuna bir araci degisken eklenerek
aracilik roliinti de test etmek arastirmacilar tarafindan planlanmaktadir.

Calisanlara oneriler ise sunlardir; Her zaman iyi bir lider olmak i¢in
calismalar1 gerekir. Performanslarini artirmak i¢in gelisime agik olmalari,
performans degerlendirme sonucunu dikkate almalar1 gerekir. Oncelikleri
isletmelerinin bagarili olmasi i¢in ¢aba harcamak olmalidir. Liderlik
ozelliklerini gelistirmeli ve yanlis bir davranista bulunduklarinda bunu
diizeltmek i¢in ¢aba gosterilmelidir. Degisim ve doniisiime her zaman agik
olmalari i performanslar: tizerinde olumlu etkiler yaratacaktur.
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GIRIS

Yagamin ¢ogu yonii ortitk bir belirsizlikle doludur. Ornegin, evimizde
soba kullandigimizda, ise arabamizla gittigimizde, bir toplantida
konustugumuzda, evimizin yanabilecegi, bir araba kazas: gecirebilecegimiz
veya utanabilecegimiz bir risk diizeyini kabul etmis oluruz. Hayatin
belirsizlikleriyle basa ¢ikabilmek i¢in ¢ogu insan bir dereceye kadar
bilinmeyene tahammiil etmeyi 6grenir ve agik tehlike isaretleri olmadiginda
durumlarin giivenli oldugundan “yeterince emin” hisseder. Buna karsin,
bazi bireyler belirsizlige tahammiilsiizliik sergilerler ki bu da anksiyete ile
ilgili bozukluklarin gelisiminde ve siirdiiriilmesinde teshis 6tesi bir biligsel
kirilganlik faktoriidiir (ayni1 zamandabilinmeyenekarsi egilimsel korku olarak
da adlandirilir (Carleton, 2012: 939)). Ozellikle, belirsizlige tahammiilsiizliik
hayatta garantilerin olmas: gerektigine aksi halde kisinin 6ngoriilemezlik
veya belirsizlikle basa ¢ikamayacagina dair inanglar1 igermektedir
(Carleton, Mulvogue vd., 2012; Dugas, Schwartz ve Francis, 2004; Obsessive
Compulsive Cognitions Working Group, 1997). Baska bir deyisle, yiiksek
belirsizlige tahammiilsiizlige sahip kisiler, korkulan bir sonucun gelecekte
bir noktada gerceklesip gerceklesmeyecegini “kesin olarak” bilmemenin
onemini abartmakta (6rnegin, organik olmayan iiriinlerden bir giin kansere
yakalanma olasilig1) ve bu belirsizlikten bityiik rahatsizlik duymaktadir.

Her ne kadar belirsizlikle ilgili zorluklar genel olarak yaygin olsa ve
cesitli boyutlarda ortaya ¢iksa da (Carleton, Weeks vd., 2012), klinik korku ve
ankiyete yasayanlar arasinda belirsizlige tahammiilsiizliik yiikselmektedir.
Arastirmalar, belirsizlige tahammiilsiizIliigiin Mental Bozukluklarin Tanisal
ve Istatistiksel El Kitabi (Diagnostic and Statistical Manual of Mental
Disorders)nin besinci baskisindaki tanilar arasinda benzer sekilde islev
goren tani Otesi bir degisken oldugunu gostermektedir (American Psychiatric
Association, 2013; Carleton, Mulvogue vd., 2012). Ancak icerikteki belirsizlik
gesitleri genellikle bireyin belirli korkularina baglidir; bu nedenle, belirsizlige
tahammiilstizligiin bazi durumlar1 korkunun tanist ve sunumuna gore
farklilik gosterebilir (Mahoney ve McEvoy, 2012).

Sonug olarak, belirsizlige tahammiilstizlik kavraminin kapsamli bir
sekilde anlagilmasi arastirmacilar icin zorluklar ve giicliikkler dogurabilir.
Bu boslugu doldurmak i¢in, bu arastirma belirsizlige tahammiilsiizliik
literatiiriinii gozden gecirmeyi amaglamaktadir. Bu nedenle arastirma,
belirsizlik ve belirsizlige tahammiilsiizlik kavramlarini tanimlayarak
baslamaktadir. Daha sonra belirsizlige tahammiilsiizliik neden ve sonuglari,
belirsizlige tahammiilsiizliikle endise arasindaki iliski ve belirsizlige
tahammiilstizlikle yaygin anksiyete bozuklugu arasindaki iliskiler gozden
gecirilmektedir. Bunu yaparak, bu arastirma belirsizlige tahammiilsiizliik
lizerine arastirma yapmay1 diisiinen bilim insanlarina konu hakkinda
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derin bir anlayis kazanmalar1 i¢in yardimci bir rehberlik hizmeti sunacag:
disiiniilmektedir.

BELIRSIZLiK VE BELIRSIZLIGETAHAMMULSUZLUK KAVRAMI

Korku, “insanoglunun en eski ve en giiclii duygularindan biridir; en
eski ve en giiglii korku tiirlerinden biri de bilinmezlik korkusudur” (Joshi
ve Schultz, 2001: 255). Bilinmeyen korkusu, “bireyin herhangi bir biling
diizeyinde veya islem noktasinda algilanan bilgi yoklugundan kaynaklanan
korku yasama egilimi” olarak tanimlanmaktadir (Carleton, 2016). Carleton
(2012), belirsizlige tahammiilsiizliiglin hem normatif hem de patolojik
orneklemlerde 6ziinde bilinmeyen korkusunu temsil ettigini belirtmektedir.

Belirsizlik kavrami Ingilizce’de muglaklik (ambiguity) ve belirsizlik
(uncertainty) olmak tizere iki farkli kelime ile ifade edilmektedir. Muglaklik,
bir durumun birden fazla anlami olmasi nedeniyle karmagiklig1 ifade
ederken, belirsizlik ise bilinmeyeni ve Ongoriillemeyeni ifade etmektedir
(Erguvan, 2015). Bu baglamda, muglaklik kelimesi mevcut belirsiz
uyaranlara odaklanirken, belirsizlik kelimesi tehdit olarak algilanan
gelecekteki olaylara odaklanmaktadir (Carleton, 2012). Belirsizlik, bir olayin,
durumun ya da davranisin sonucunun tahmin edilememesi, anlagilamamasi
ve tanimlanamamasidir (Kigtkkomiirler, 2017). Kasperson (2012) da
belirsizligi, degisimin yoniinii bilmesine ragmen sonuglar1 hakkinda
tahminde bulunamama olarak tanimlamaktadir.

Belirsizlik giinliik hayatimizin bir pargasidir ve belirsizlik hissi yasamin
cesitli boliimlerinde ve alanlarinda siklikla hissedilebilir. Belirsizlik, yetersiz
bilginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikar ya da belirsizligi ¢ozecek olast bir
bilginin olmadig1 anlamina gelir (Rosen, Knauper ve Sammut, 2007). Giinlitk
yasamin bir¢ok belirsizlik igerebilecegi diistiniildiigiinde, belirsiz durumlarin
tehdit edici olarak algilanmasinin olumsuz duygulara yol agmasi ve siklikla
kaygiya neden olmasi ka¢inilmazdir (Dugas vd., 1994). Belirsizlik birey
tarafindan bir tehdit kaynag1 olarak algilanmakta ve belirsizlik kavramai yeni,
karmasik ve ¢oziilemez olmak iizere ii¢ yapidan olusmaktadir. Belirsiz durum
tehdit olarak degerlendirildiginde tepkiler itaat ve inkar olarak ikiye ayrilir.
[lk tepkide birey durumu degistiremeyecegine inanir ve durumu kabullenir;
ikinci tepkide ise birey, kendini algilama siireci araciligiyla belirsiz durumu
inkar edebilir. Bu iki tepkiden birini gosteren bireyin belirsizlige karsi
tahammiilstiz oldugu soylenebilir (Budner, 1962).

Literatiirde belirsizlige tahammilsiizliigiin bir¢ok tanimibulunmaktadr.
Belirsizlige tahammiilstizlik ilk olarak 1949 yilinda Frenkel-Brunswick
tarafindan tanimlanmistir. Kavram, bireyin yeni ve belirsiz olarak gordagii
durumlari tehdit edici ve ¢oziimsiiz olarak algilamasi nedeniyle bunlardan
kacinmasi olarak tanimlanmaktadir. Ayrica belirsizlige tahammiilstizlik,
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belirsiz durumlar ve bunlarin olasi sonu¢lar1 hakkinda olumsuz diisiincelere
sahip olma egilimidir (Koerner ve Dugas, 2006). Daha giincel bir tanima gore
belirsizligetahammiilsiizliik “belirsizlikvesonuglarithakkindabirdiziolumsuz
inanctan kaynaklanan ve duygusal, bilissel ve davranigsal olarak belirsiz bir
duruma olumsuz tepki verme egilimini iceren egilimsel bir 6zelliktir (Buhr
ve Dugas, 2009). Bireyler belirsizlik durumuna kars: farkli tutum ve tepkilere
sahiptir ve bir durumda gelisen belirsizlige tahammiilstizliik derecesi bireyler
arasinda farklilik gosterir (Konuk, 2021). Belirsizlige tahammiilsiizliik bir
tiir biligsel 6nyarg: olarak kabul edilir. Bu biligsel yanlilik sonucunda kisi,
ne oldugundan bagimsiz olarak belirsiz durumlarin olumsuz sonuglanma
olasiligini artirir, boylece algilanan tehdit ve kayginin boyutu biiyiir. Birey
cevresini biligsel bir filtre ile algilar ve algiladig belirsiz durumlarin kendisi
i¢in olumsuz ve katlanilmaz oldugunu diisiiniir (Buhr ve Dugas, 2002).

Belirsizlige tahammiilsiizliik, ileriye doniik kaygi ve engelleyici kayg:
olmak iizere iki alt boyut icermektedir. Ileriye doniik kaygi, bireyin gelecekteki
olaylara dayali korku veya endisesi olarak tanimlanirken, engelleyici
kaygi bireyin eylemini veya deneyimini engelleyen kaygi tiirii olarak
tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle engelleyici belirsizlige tahammiilsiizliik,
kaginmaci boyuttur ve belirsizlik karsisinda kaginma ve felg ile karakterize
edilebilir (Carleton, Norton ve Admundson, 2007; Jacoby, 2020; McEvoy
ve Mahoney, 2012). Iki alt boyut birbirinden farkli olsa da belirsizlige
tahammiilsiizliik, kisinin hayatini olumsuz etkileyen kaygi ile iliskili biligsel
bir egilimdir (Khawaja ve Yu, 2010).

BELIRSiZLIGE TAHAMMULSUZLUGUN NEDENLERI VE
SONUCLARI

Belirsizlige tahammiilstizligiin biligsel ve davranigsal olmak iizere iki alt
boyutu vardir. Biligsel alt boyutta birey ani ve 6ngoriilemeyen deneyimlerin
kendisini iizecegini diislintirken, davranigsal alt boyutta ise kaygisinin
eylemlerini engelleyecegini ve sinirlayacagini disiinmektedir (McEvoy
ve Mahoney, 2011). Ozellikle belirsizlige tahammiilsiizliigiin biligsel alt
boyutu anksiyete ile iliskiliyken, davranigsal alt boyutu sosyal anksiyete,
panik bozuklugu ve depresyon ile iliskilidir (Yildiz, 2017). Birey gelecekteki
deneyimlerini kontrol altina almak ister ancak bunu yapamadiginda bu
durum anksiyete, endise, korku, tizlintii ve ¢aresizlik gibi olumsuz duygulara
yol agar. Buhr ve Dugas (2006) ¢aligmalarinda, belirsizlige tahammiilstizlitk
durumunda bireyin yasadigi en giicli duygunun kaygi oldugunu
belirtmislerdir. Belirsizlikle karsi karsiya kalan birey, belirsizligi kabul
edilemez olarak degerlendirir ve giiglii bir duyguya sahip olur ve boylece birey
belirsizlige karsi tahammiilstizligiin bir sonucu olarak anksiyete belirtileri
gosterebilir (Buhr ve Dugas, 2002).
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Freeston vd. (1994) belirsizlige tahammiilsiizliigiin dogrudan ya da dolayl
olarak anksiyetenin olusmasina ve bu anksiyetenin devam etmesine neden
oldugunu belirtmis ve belirsizlige tahammiilsiizliik ile anksiyete arasindaki
iliskiyi agiklamigtir. Belirsizlige tahammiilsiizliigiin dogrudan etkileri, tehdit
ve basa ¢ikma bilgilerinin dnyargili bir sekilde kullanilmasi sonucunda ortaya
cikarken, onyargili bilgi isleme sonucunda bireyin olumsuz ruh hali, dolayl1
etkileri ortaya c¢ikarmaktadir. Belirsizlige tahammiilstizligiin dogrudan
ve dolayli etkileri birey tizerinde cesitli biligsel, duygusal ve davranissal
sonuglar olusturmakta ve boylece birey belirsiz durumlar karsisinda gergekei
olmayan kaygilar tasimaktadir. Sonug olarak, belirsizlige tahammiilsiizliigiin
dogrudan ve dolayl: etkileri, bireyde anksiyete belirtilerinin ¢esitli sekillerde
aktive olmasina katkida bulunur (Oglesby ve Schmidt, 2017).

Belirsizlik, bireyin olumlu ve olumsuz yasam olaylarina kars1 duygusal
tepkilerini giiclendirmektedir (Bar-Anan, Wilson ve Gilbert, 2009). Anksiyete
ile iligkili bozukluklarda birey, yetersizlik duygularinin ongoriilemeyen
ve kontrol edilmesi zor olaylarla bas edememesinden kaynaklandigini
diistinmektedir (Barlow, 2000). Birey belirsizlik iceren durumlar: abartili bir
tehlike olarak algilar ve belirsizlige kars: diisiik tolerans gosterir (Ladouceur,
Talbot ve Dugas, 1997). Carleton, Norton ve Admundson, (2007) gore, olumlu
ya da olumsuz olma ihtimaline bakmaksizin olay1 kabul edilemez olarak
degerlendirme egiliminde olan bir birey belirsizlige kars: toleranssizdur.

Birey her giin bir¢ok belirsiz durum ya da olayla karsilasabilir ve bunlarla
ilgili secimler ya da kararlar almasi gerekebilir. Bu siirecte belirsizlige
tahammiilstizlik diizeyi yiliksek olan birey daha az stres yasar ve yasam
olaylar1 karsisinda daha az zorlanir (Ulu ve Yaka, 2020). Yasamini kendi
kontrolii altinda sekillendirmek isteyen birey, gelecegi hakkinda bilgiye ihtiya¢
duyar (Oz, 2001). Universiteler bireyin gelecegini insa ettigi, meslek edindigi,
yeni bir sosyal ¢evreye uyum sagladigi alanlardir. Birey, tiniversite yasaminin
baslamastyla birlikte girdigi bu yeni ve farkli ortamda belirsizliklerle karsilagir
(Yildiz ve Giilli, 2019). Bireyin akademik siirece iliskin yasadig: belirsizlik
kaygi ve stresli deneyimlere neden olmaktadir (Kilit vd., 2020). Ayrica
mezuniyet agamasinda olan bireyin is bulma konusunda yasadig: belirsizlik
de kaygi ve stresin artmasina neden olacaktir (Yildiz ve Giillii, 2019). Gelecegi
hakkinda karar verme asamasinda olan birey bir¢ok farkli sorun ve durumla
kars1 karsiya kalacaktir. Belirsizlige karsi tahammiilstizlik diizeyi, bireyin
sorunlar karsisinda dikkatli davranmasinda, basa ¢ikma becerilerini dogru
kullanmasinda ve sorunlara karsi ¢oziim odakli bir tutum sergilemesinde
etkili olacaktir (Bayram, Ozkamali ve Ciftci, 2021).

Otoriteyi sorgulamayan, kurallara ve geleneklere bagli, kriterlerin ve
segeneklerin artmasindan rahatsiz olan, 6gretim siirecinde yapilandirilmig
bilesenleri tercih eden, tek bir ¢oziime odaklanan, belirsizligi gérmezden
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gelen, inkar eden yeni ve farkli ¢coziimlere kendini kapatan ve zor durumlarla
basa c¢ikmakta zorlanan bireyler belirsizlige tahammiilstizlik yasarlar
(Bennett, Herold ve Ashford, 1990; Budner, 1962; Furnham, 1994; Taylor,
2000; Sallot vd., 2003). Belirsizlige tahammiilii olmayan bireyler belirsizligi
bir risk olarak algilar ve belirsizlik karsisinda kaygi ve stres yasarlar (Budner,
1962; Bennett, Herold ve Ashford, 1990). Bunun nedeni, bireyin her zaman
basina ne gelecegini bilmesi gerektigi diistincesine sahip olmasi, yani belirsizligi
tahmin etme istegi ve bireyin belirsizlige kars1 harekete gegememesidir (Birrell
vd., 2011). Belirsizlige karsi tahammiilsiiz olan birey i¢in yasam olaylar:
genellikle siyah ya da beyaz olarak siniflandirilir. Ciinkii birey giinliik hayatta
karsilastig1 problemlerde durumun belirsizligine odaklanir, ¢6ziim tiretemez
ve dolayistyla zor durumlarla basa ¢ikma becerilerini kullanamaz. Yani yasam
olaylarini olumsuz tutumlarla degerlendirir ve bu degerlendirmelerinde bilissel
carpitmalara yer verirler (Robichaud, Koerner ve Dugas, 2019).

Belirsizligi tolere eden bireyler, bilingli farkindalig1 yiiksek, 6zdenetim
saglayabilen, risk almaktan korkmayan ve basarisizlig1 kolaylikla tolere
edebilen kisilerdir (Blau, 2003; Beitel, Ferrer ve Cecero, 2004). Bu bireyler
farkli diisiincelere agik olduklar: icin yeni durum ve olaylara kolayca uyum
saglayabilir; yapicy, yaratici, yansiticy, girisimei, uyumlu ve yenilikei bir tutum
sergilerler (Budner, 1962; DeRoma, Martin ve Kesler, 2003; Lane ve Klenke, 2004).
Belirsizligi tolere eden bireylerin kayg: diizeylerinin diisiik ve 6zgiivenlerinin
yitksek olmasi, bu nedenle zor deneyimlerle kolaylikla basa ¢ikabilmeleri ve
yeni deneyimlere agik olmalari, giinliik yasamlarinda gelisime ve ilerlemeye
acik bireyler olduklarini gostermektedir (Taylor, 2000; Stoycheva, 2003).

BELIRSIZLIGE TAHAMMULSUZLUK ILE ENDIiSE ARASINDAKI
TLiSKi

Endise, olumsuz olaylarin meydana gelme olasiligina tepki olarak
ortaya ¢ikan zihinsel bir eylemdir (Dugas, Buhr ve Ladouceur, 2004).
Bununla birlikte, belirsizlige tahammiilsiizliik olumsuz olaylarin meydana
gelme olasiligr i¢in diisiik bir tolerans esigini vurgulamaktadir (Dugas,
Gosselin ve Ladouceur, 2001). Ladouceur, Gosselin ve Dugas (2000)
belirsizlige tahammiilsiizlik arttik¢a endisenin de arttigini bulmuslardir.
Bu nedenle, yaygin anksiyete bozuklugu kavramsal modelinde zaten yer alan
belirsizlige tahammiilsiizligiin (Dugas vd., 1998) endise ile iliskili oldugu
one siiriilmektedir. Endise, belirsizlige kars1 duyarliligin azalmasina neden
olur. Bu da performans diisiikliigiine yol agar. Ornegin, belirsiz bir karara
ihtiyag¢ duyuldugunda, kisilerin tepki verme siiresi artar (Metzger vd., 1990).
Clinkii yiiksek belirsizlik yasayanlar bir konuda karar vermek igin diisiik
belirsizlik yasayanlara gore daha fazla kanita ihtiya¢ duyarlar (Tallis, Eysenck
ve Matthews, 1991). Tallis vd. (1991) gore belirsizlik, endiseliler i¢in hayat:
zorlagtirmaktadir. Genel olarak, kadinlar erkeklerden daha fazla endise



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Arastirma ve Degerlendirmeler - 47

duymaktadir (Freeston vd., 1994). Ancak belirsizlige tahammiilsiizliikte
anlamli bir cinsiyet farki yoktur (Robichaud, Koerner ve Dugas, 2019).

Daha sonra, onceki galigmalar belirsizlige tahammiilsiizliik ile endise
arasindaki iligkiyi belirsizlige tahammiilsiizlik ile panik bozuklugu,
agorafobi ve depresyon gibi diger psikolojik bozukluklar arasindaki
iliskiyle karsilagtirmistir. Dugas, Gossselin ve Ladouceur (2001) belirsizlige
tahammiilstizligiin endise, takintilar/zorlamalar ve panik semptomlar: ile
iligkisini incelemistir. Belirsizlige tahammiilsiizligiin endise ile giiglii bir
sekilde, takintilar ve zorlamalar ile orta derecede ve panik ile ¢ok az iligkili
oldugu ortaya ¢ikmigtir. Dugas, Marchand ve Ladouceur (2005) belirsizlige
tahammiilstizligiin yaygin anksiyete bozuklugu ile agorafobili panik
bozukluk arasindaki iligkiyi karsilagtirmigtir. Yaygin anksiyete bozuklugu
hastalarinin agorafobili panik bozuklugu hastalarindan daha yiiksek bir
belirsizlige tahammiilsiizliik puani gosterdigini bulmuglardir. Belirsizlige
tahammiilstizliigiin endise ile iliskili oldugu ancak bedensel duyumlardan
korkma veya agorafobik bilislerle iligkili olmadigi bulunmustur (Dugas,
Marchand ve Ladouceur, 2005). Belirsizlige tahammiilsiizliik ile depresyona
iliskin endise arasindaki iliski Dugas, Schwartz ve Francis (2004) tarafindan
incelenmistir. Belirsizlige tahammiilsiizliigiin depresyona kiyasla endiseyle
daha yiiksek diizeyde ve spesifik olarak iligkili oldugu ve endisenin de islevsiz
tutumlara kiyasla belirsizlige tahammiilsiizliik ile daha yiiksek diizeyde ve
spesifik olarak iliskili oldugu bulunmustur. Belirsizlige tahammiilsiizliik
ayrica endisenin ongoriilmesine islevsiz tutumlardan daha fazla katkida
bulunmaktadir. Boylece, belirsizlige tahammiilsiizliik, endisenin 6nemli bir
bileseni olarak bulunmustur. Dolayisiyla belirsizlige tahammiilsiizlik, yaygin
anksiyete bozuklugunda diger bozukluklardan daha onemli bir bilesen
olarak bulunmustur. Bu da belirsizlige tahammiilsizligiin 6zellikle yaygin
anksiyete bozuklugu ile iligkili oldugu anlamina gelmektedir.

BELIRSIiZLIGE TAHAMMULSUZLUK iLE YAYGIN ANKSIiYETE
BOZUKLUGU ARASINDAKI ILISKi

Bilindigigibibelirsizligetahammiilsiizliigiintemelindekaygiyatmaktadir.
Kisilerin kayg: diizeyi ne kadar yiiksekse, belirsiz olaylar hakkinda o kadar
fazlaendise duyarlar. AyricabuKkisiler belirsiz ve muglak durumlari tehdit edici
olarak yorumlama egiliminde olabilirler (Buhr ve Dugas, 2006). Krohne’ye
(1989) gore insanlar belirsiz bir durumla kargilastiklarinda asir1 tetikte
olurlar ve bu durumlardan duygusal ve bilissel olarak kaginmaya ¢alisirlar.
Ladouceur, Gosselin ve Dugas (2000) tarafindan yiiriitiilen bir ¢aligmada,
arastirmacilar belirsizlige tahammiilsiizlik ile endise arasindaki iliskiyi
arastirmak istemislerdir. Bu arastirma, iki deneysel kosulu olan bilgisayar
tabanli bir rulet oyunu tizerinden gergeklestirilmistir. Bu deneysel kosullarda,
katilimcilara oyunu farkli senaryolarda kazanma olasiliklar1 anlatilmistir.
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[k kosulda yiiksek diizeyde belirsizlige tahammiilsiizliik s6z konusudur ve
katilimcilara oyunu kazanma sanslarinin diisitk oldugu sdylenmistir. Diger
kosulda ise diisitk diizeyde belirsizlige tahammiilsiizlik s6z konusudur ve
katilimcilara kazansalar da kazanmasalar da 6diilii alacaklar: séylenmistir.
Arastirma sonuglari, bireylerde belirsizlige tahammiilstizliik diizeyi azaldikca
kayginin azaldigini, belirsizlige tahammiilstizlik diizeyi arttik¢a kayginin
arttigini gostermistir. Yitksek diizeyde kaygi, belirsizlige tahammiilsiizligii
olan kisilerin belirsiz durumlar karsisinda karar verme, sorun ¢oézme ve yeni
durumlara uyum saglama becerilerini de olumsuz yonde etkilemektedir
(Cardak, 2012; Konuk, 2021). Kayg: diizeyi siirekli yiiksek olan bireylerin
gercegi algilama ve degerlendirme yetenekleri de bozulmaktadir (Koerner ve
Dugas, 2008).

Belirsizlige tahammiilsiizliik hem yaygin anksiyetenin hem de patolojik
endisenin gelisiminde etkin bir rol oynamaktadir (Dugas vd., 1998). Dugas
vd. (1998) yaygin anksiyete bozuklugu olan hastalarla klinik olmayan
kontrollerdeki belirsizlige tahammilsiizligti karsilagtirmistir.  Yaygin
anksiyete bozuklugu hastalarinda belirsizlige tahammiilsiizliik puanlarinin
kontrol grubuna gore anlamli derecede yiiksek oldugu belirlenmistir. Buna
ek olarak, yaygin anksiyete bozuklugu tani kriterlerini karsilayan bireyler,
klinik olmayan bireylere ve yalnizca bedensel kriterleri karsilayan belirti
gostermemis bireylere gore belirsizlige tahammiilsiizliik agisindan 6nemli
ol¢tide daha yiiksek puanlar bildirmektedir (Buhr ve Dugas, 2002). Ayrica,
belirsizlige tahammiilsiizlik, yaygin anksiyete bozuklugu hastalarinin
%82’sini klinik ve klinik olmayan/belirti géstermemis seklinde siniflandirarak
yaygin anksiyete bozuklugu arasinda ayrim yapilmasina yardimci olmaktadir
(Dugas vd., 1998).

Ladouceur vd. (1999), galismalarinda belirsizlige tahammiilsiizligiin
benzersizligini degerlendirmistir. Yazarlar, birincil yaygin anksiyete
bozuklugu olan hastalar, ikincil yaygin anksiyete bozuklugu olan hastalar,
saplanti-zorlanti bozuklugu (obsessive-compulsive disorder), sosyal fobi
ve panik bozuklugu dahil olmak tizere diger anksiyete bozukluklar: olan
hastalar ve klinik olmayan kontrollerden olusan dért grup olusturmustur.
Belirsizlige tahammiilsiizliik en ¢ok birincil ve ikincil yaygin anksiyete
bozuklugu hastalarinda, ardindan diger anksiyete bozukluklarinda ve son
olarak da kontrol grubunda bulunmustur. Arastirma sonuglarina dayanarak
belirsizlige tahammilsiizliigiin yaygin anksiyete bozuklugu hastalar
ile diger anksiyete bozuklugu hastalardan ayirt edebilecegi soylenebilir.
Belirsizlige tahammiilstizlik ayni zamanda yaygin anksiyete bozuklugunun
siddetiyle de iliskilidir ve bu, daha siddetli yaygin anksiyete bozuklugu
olan bireylerin, daha az siddetli yaygin anksiyete bozuklugu olan bireylere
gore belirsizlige tahammiil etmekte daha fazla zorluk cektikleri anlamina
gelir (Dugas vd., 2007). Belirsizlige tahammiilsiizlik gogunlukla yaygin
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anksiyete bozukluguna 6zgii olabilir (Dugas, Buhr ve Ladouceur, 2004;
Starcevic ve Berle, 2006). Dugas, Buhr ve Ladouceur (2004), yaygin anksiyete
bozuklugu hastalarinin iliskilerinde, is performanslarinda, sagliklarinda ve
hayatlarinin diger bir¢ok alaninda belirsizlige tahammiilsiiz olabileceklerini
ifade etmistir. Bu da yaygin anksiyete bozuklugu hastalarinin belirsizlige
tahammiilstizligtiniin diger anksiyete bozuklugu hastalarina kiyasla daha
yaygin olabilecegi anlamina gelmektedir.

SONUC

Bu calisma, belirsizlige tahammiilsiizlik konusunu ele almis ve bu
kavramin bireylerin duygusal, zihinsel ve davranissal tepkileri tizerindeki
etkilerini incelemistir. Literatiir taramasi ve analiz sonuglarina dayanarak,
belirsizlige tahammiilsiizligiin bireyler iizerinde olumsuz etkilere sahip
oldugu ve bu etkilerin kisisel, sosyal ve is yasamu {izerinde ciddi sonuglar1
oldugu goriilmistiir.

Bu c¢aligma, belirsizlige tahammiilsiizligiin stres, endise, anksiyete
ve depresyon gibi olumsuz duygusal durumlarla iligkili oldugunu ortaya
koymustur (Yigman ve Fidan, 2021). Ayrica, belirsizlige tahammiilsiizliigiin
bireylerin karar verme siireglerini etkiledigi ve risk alma egilimlerini artirdig1
bulgular1 da dikkate alinmistir (Ulu ve Yaka, 2020). Bu durum, bireylerin
kisisel ve is yasamlarinda daha fazla hata yapma olasiligini artirabilir ve uzun
vadede basarilarini olumsuz etkileyebilir.

Ayrica, belirsizlige tahammiilsiizliigiin sosyal iliskiler {izerinde de
6nemli bir etkisi oldugu bulunmustur. Belirsizlige tahammiilsiiz bireylerin
genellikle kontrolcii ve baskic1 davranislar sergiledigi, bu durumun da sosyal
iliskilerde sorunlara yol agtig1 gézlemlenmistir. I yasaminda ise belirsizlige
tahammiilstizliglin motivasyonu diisiirdiigii, is performansini olumsuz
etkiledigi ve is tatminini azalttig1 bulgular: izerinde durulmustur (Sahinler,
2021; Urgan ve Kiisbeci, 2022).

Sonug olarak, belirsizlige tahammiilstizligiin bireylerin duygusal,
zihinsel ve davranigsal sagligi tizerinde 6nemli etkilere sahip oldugu ve
bu etkilerin Kkisisel, sosyal ve is yasami iizerinde ciddi sonuglar1 oldugu
gorilmistiir. Bu bulgular, bireylerin belirsizlikle basa ¢ikma becerilerini
gelistirmeleri ve bu konuda destek almalar1 gerekliligini ortaya koymaktadir.
Gelecekteki aragtirmalarin, belirsizlige tahammiilstizliigiin etkilerini
azaltmaya yonelik stratejilerin gelistirilmesi ve uygulanmasi iizerine
odaklanmasi 6nerilmektedir.
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GIRIS

Giiniimiizde her isletme, ekonomik ¢evrenin oldugu kadar sosyal
gevrenin de oOnemli bir parcasidir. Bu nedenle isletmelerin ¢alisanlar,
tedarikgiler, miisteriler, rakipler ve devlet kurumlar1 gibi dogrudan ilintili
oldugu paydaslarina olan sorumluluklarinin diginda toplumun geri kalani
i¢cinde yerine getirmek zorunda oldugu “cevreyi ve dogal kaynaklar: koruma”
gibi pek ¢ok sorumlulugu bulunmaktadir (Horasan ve Aktas, 2021: 2608).
Bu sorumluluk bilinci ile isletmeler, faaliyetlerini gergeklestirirken hem
karlarini maksimize etmeye hem de tiim paydaslarini ilgilendiren sosyal ve
cevresel konulara duyarli olmaya c¢aligmaktadir. Bu kapsamda son yillarda
faaliyetlerinin olumsuz gevresel etkilerini ortadan kaldirmak ve toplumsal

sorunlara ¢oztimler tretmek isteyen isletmeler “stirdiiriilebilirlik” olgusuna
odaklanmaktadir.

Siirdiiriilebilirlik kavrami ilk olarak devletlerin ekonomik gelisimini
tanimlamak icin “stirdirtlebilir kalkinma” kavrami olarak kullanilmus,
sonraki yillarda ise mikro diizeye indirgenerek isletmeler i¢in kullanilmaya
baslanmistir (Onder, 2017: 939). Isletmeler agisindan siirdiiriilebilirlik
yaklasimi, hem kar elde etmek hem de cesitli paydas gruplarinin taleplerini
karsilamak i¢in deger yaratmay1 kapsamaktadir (Yildirim vd., 2018: 91).

Stirdiiriilebilirlik; birbirini destekleyen ekonomik, gevresel ve sosyal
olmak {iizere ii¢ boyutta olusmaktadir. Isletmenin kar elde etmesi ve giiclii
bir finansal yapinin mevcudiyeti ile ortaya ¢ikan ekonomik siirdiiriilebilirlik,
sirketin maddi sermayesinin etkili bir sekilde yonetilmesini ifade etmektedir.
Sosyal siirdiiriilebilirlik, isletmenin toplumdaki tiim bireylerin ihtiyaglarini
karsilayabilme olanaklarina odaklanmasi ve toplumsal sermayenin gelismesine
katkida bulunmasidir. Cevresel siirdiiriilebilirlik, sirketin dogal kaynaklarin
stirdiiriilebilirligini saglamasina yonelik faaliyetlerini ifade etmektedir. Bu
faaliyetler, cevreye en az zarari vererek dogal kaynaklarin nesiller boyu
korunmasini saglamaktadir (Gengoglu ve Aytag, 2016: 52; Ozdemir ve
Pamukgu, 2016: 16; Heybet ve Duran, 2023: 27).

Stirdiiriilebilirligin ekonomik, sosyal ve cevresel boyutlarinin dengeli
bir bigimde kurumsal yonetim ilkeleriyle ele alinip karar verme siiregleriyle
uyumlu hale getirilmesi (Ozgiil ve Giirol, 2019: 109) sonucunda “kurumsal
siirdiiriilebilirlik” kavrami dogmustur. Isletmelerin kisa vadeli degil uzun
dénemli faydalara odaklanmasi gerektigi iizerinde duran (Onder, 2017: 940)
kurumsal siirdiiriilebilirlik; ekonomik, sosyal ve ¢evresel agidan bir isletmenin
sorumluluklarinin farkinda olmasini gerekli kilmaktadir. Faaliyetlerinin
cevresel ve sosyal etkileri konusunda baski altinda olan isletmeler, bu baskilara
karsilik olarak siirdiiriilebilirlik raporlari yaymlamaktadir. Tiirkiyede de
stirdiiriilebilirlik raporlar1 araciligi ile her gegen giin gok daha fazla isletme
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faaliyetleriyle ilgili kamuoyuna bilgi paylasmaktadir (Ozdemir ve Pamukgu,
2016: 14).

Isletmelerin sosyal ve gcevresel sorumluluklarina yénelik toplumun
beklentisi, sermaye piyasalarinda siirdiiriilebilirlik endeksleri ile kargilik
bulmus (Onder, 2017: 938) ve iilkemizde de 2014 yilindan itibaren BIST
Stirdiiriilebilirlik Endeksi hesaplanmaya baglamistir (Yildirim vd., 2018: 91).
Ozellikle BIST tarafindan Siirdiiriilebilirlik Endeksi’nin yayinlamast ile birlikte
sirketlerin kurumsal siirdiiriilebilirlik basarilarini degerlendirme sansi ortaya
cikmistir (Ozdemir ve Pamukgu, 2016: 14). Artik isletmelerin performansi
sadece finansal veriler ile degil; paydaslarina, topluma ve gevreye kars
yaklagimlarina da bakilarak ol¢iilmektedir. Yatirimcilar karar siireglerinde
finansal bilgiler kadar finansal olmayan bilgileri de kullanarak gevresel, sosyal
ve yonetim kaynakl riskleri degerlendirmektedir (Kilig, 2018: 29).

BIST Sirdiiriilebilirlik Endeksi icerisinde yer alan isletmelerin
degerlendirildigi bu calismada; isletmelerin “cografi dagilimlar1’, “faaliyet
gosterdikleri sektorler” ve stirdiiriilebilirlik yaklagimu ile ilgili 6nemli ipuglar1
sunan “vizyon beyanlar1” incelenmektedir. Arastirmada, “Isletme merkezleri
hangi sehirlerde konumlanmaktadir?”, “Isletmeler hangi sektorlerde agirhikl
olarak faaliyet gostermektedir?” ve “ Isletmelerin vizyon beyanlarinda
stirdiiriilebilirlik vurgusu yapilmakta midir?” sorularina cevap aranmaktadir.
Calismanin ilk bolimiinde, BIST Sirdiriilebilirlik Endeksi hakkinda
bilgiler verilmektedir. Ikinci béliimde, BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi ile
ilgili gecmis yillarda yapilan caligmalar irdelenmektedir. Ugiincii boliimde
BIST Siirdiirilebilirlik Endeksi sirketleri i¢in yukarida belirtilen sorulara
cevap aranmaktadir. Son olarak, sonug boliimiinde genel bir degerlendirme
yapilmaktadir.

BIST SURDURULEBILIRLIK ENDEKSI

Kurumsal siirdiiriilebilirlik; isletmelerde uzun vadeli deger yaratmak igin
ekonomik, ¢evresel ve sosyal unsurlarin kurumsal yonetim ilkeleri ile beraber
isletmelerin operasyonlarina ve karar mekanizmalarina uyarlanmas: ve bu
konu ile ilgili olusabilecek risklerin yonetilmesidir (BIST, 2023). Kurumsal
siirdiiriilebilirlik konusunda Borsa Istanbulda islem goren isletmeler arasinda
anlayzs, bilgi ve uygulamalarin geligmesi amaci ile Borsa Istanbulda listelenen
kurumsal siirdiiriilebilirlik performansi st diizeyde olan sirketler, “BIST
Siirdiiriilebilirlik Endeksi” ¢atisi altinda toplanmustir (BIST, 2023).

“BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi” 4 Kasim 2014 tarihinden itibaren sadece
“kamuyaacik’bilgilerdikkatealinarakhesaplanmaktadir. BIST Siirdiiriilebilirlik
Endeksinde yer alabilmek i¢in sirketlerin; genel siirdiiriilebilirlik notu 50 veya
tizerinde, her bir ana baglik notu 40 veya tizerinde ve kategori notlarindan en
az 8'i 26 veya lizerinde olmasi gerekmektedir (BIST, 2023). Borsa Istanbul'un
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kurumsal web sayfasinda BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinden beklenen
katkilar su sekilde siralanmaktadir:

e Sirketlere yeni sermaye ¢ekebilmek ve uygun kosullarla finansman
saglayabilmek

e Sirketlerin ¢evresel ve toplumsal konulara yonelik faaliyetlerinin
bagimsiz bir gozle degerlendirebilmek

e Sirketlerin kurumsal siirdiiriilebilirlik performansinin ulusal ve
uluslararasi 6lgekte mukayese edebilmek

e Yatinmcilar i¢in girketleri birbirinden ayirt etmeye yarayan yeni bir
arag olusturmak

e  Varlik yoneticileri i¢in yeni alternatif bir gosterge sunmak

¢ Bualandayenifonlarin kurulmasini tesvik etmek ve bu endekse katilan
sirketlerin bu fonlardan pay almasinin kolaylastirmak

BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde 79 sirket pay: listelenmektedir. Bu
paylar arasinda “ISATR’, “ISBTR” ve “ISCTR” kodlu paylar, Tiirkiye Is Bankas1
AS’ye ait paylardir. Bu nedenle toplam 77 sirkete EK 1de yer verilmektedir. Ek
1'de BIST Siirdiirtilebilirlik Endeksi'nde yer alan sirketlerin genel merkezlerinin
konumu, faaliyet gosterdikleri sektorleri ve vizyon beyanlari ile ilgili bilgiler
aktarilmaktadir.

BIST SURDURULEBILIRLIK ENDEKSi UZERINE YAPILAN
CALISMALAR

BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi ilk hesaplandigi 2014 yilindan itibaren
akademik ¢aligmalara konu olmaya baslamis ve arastirmacilarin ilgi odag:
haline gelmistir. Ulusal yazinda BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde islem
goren sirketleri farkli boyutlari ile ele alan pek ¢ok ¢alisma bulunmaktadir. Bu
calismalar genel olarak su sekilde siralanmaktadir.

Gengoglu ve Aytag (2016) tarafindan kurumsal siirdiiriilebilirlik ve enteg-
re raporlama olgularinin kavramsal olarak degerlendirildigi arastirmada, BIST
Siirdiriilebilirlik Endeksi sirketlerinin yillik faaliyet raporlar1 detayl sekilde
analiz edilmistir.

Acar (2017) tarafindan yapilan arastirmada, BIST Siirdiiriilebilirlik En-
deksindeki 39 sirketin misyon ifadeleri analiz edilmis ve sirketlerin misyon
ifadelerinde gevresel sorumlulukla ilgili kelimelerin yeterince yer bulmadig1
sonucuna varilmstir.

Altinay ve arkadaslar1 (2017) tarafindan BIST Siirdiiriilebilirlik Endek-
sinde yer alan bankacilik sektériinden 4 bankanin endekse girmeden 6nceki
ve girdikten sonraki hisse senedi degerleri karsilastirilmistir. Bu karsilagtirma
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sonucunda anlamli bir farklilik olmadig; tespit edilmistir.

Ceran (2017) tarafindan kurumsal siirdiiriilebilirligin 6lgiilmesine yone-
lik bir 6n ¢aligma gergeklestirmek amaci ile yapilan arastirmada, BIST Siir-
diiriilebilirlik Endeksine iligkin siirdiiriilebilirlik raporlar: analiz edilerek ku-
rumsal stirdiirtilebilirligin alt unsurlar1 belirlenmistir.

Onder (2017) tarafindan BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksine sirketlerin da-
hil olmasinin sirketlerin karliligina etki edip etmediginin tespit edilmesi ama-
c1 ile yapilan aragtirmada, Stirdiriilebilirlik Endeksine déhil olmanin sirketin
karliligina bir etkisi olmadig1 sonucuna varilmistir.

Aytekin ve Erol (2018) tarafinda finansal performansin siirdiiriilebilirlik
endeksinde yer almak igin yeterli bir gosterge olup olmadiginin incelendigi
arastirmada, finansal performansin endekste yer almak icin 6nemli bir goster-
ge oldugu saptanmuistur.

Giuimrah ve Tang (2018) tarafindan BIST Strdirtilebilirlik Endeksinde is-
lem goren 10 sirketin siirdiiriilebilirlik raporlari analiz edilmis ve Tiirkiyedeki
yayinlanan raporlarin igerik kalitesine yonelik degerlendirmeler yapilmistir.

Yildirim ve arkadaslar1 (2018) tarafindan sirketlerin BIST Stirdiiriilebi-
lirlik Endeksinde islem gérmeye baslamadan 6nceki ve basladiktan sonraki
donemlere gore faaliyet ve finansal performanslarinda anlamli bir degisim
olup olmadiginin belirlenmesi amaci ile yapilan arastirmada; aktif devir hizi,
finansal kaldirag ve 6z sermaye karlilig1 performans oranlarinda endekste is-
lem 6ncesi ve sonrasi arasinda anlamli farkliliklar oldugu ortaya konmustur.

Aytar (2019) tarafindan BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi'nde islem géren
sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin analiz edildigi ¢aligma-
da, endekste islem goren sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine
yonelik tutumlarinin sirket ve sektor gruplarina gore farklilik gosterdigi sonu-
cuna varilmustir.

Giirtinlii (2019) tarafina BIST Siirdiirtilebilirlik Endeksinde yer almanin
sirketlere uzun donemli etkilerinin incelendigi arastirmada, ytiksek siirdiirii-
lebilirlik performansi ile finansal basar1 arasinda zayif bir iliski oldugu tespit
edilmistir. Bu sonug, siirdiiriilebilirlik endeksinde yer almak i¢in sergilenen
performansin yatirimcilar tarafinca yeterince degerlendirilmedigi seklinde yo-
rumlanmistir.

Aksoylu ve Tasdemir (2020) tarafindan siirdiiriilebilirlik raporlar
kapsaminda BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde bulunan 6 imalat isletmesinin
kurumsal stirdiiriilebilirlik performanslarini degerlendirilmistir.

Diizer (2021) tarafindan kurumsal y6netim, kurumsal siirdiiriilebilirlik
ve finansal performans arasindaki iliskinin ele alindig1 ¢aliymada, Kurumsal
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Yonetim Endeksinde bulunan sirketlerin Siirdiiriilebilirlik Endeksinde yer
alma durumuna gore yedi finansal performans gostergesi ile karsilastirmasi
yapilmis ve Sirdiriilebilirlik Endeksi sirketlerinin istiin oldugu kriterler
vurgulanmigtir.

Sak ve Dalgar (2020) tarafindan kurumsal stirdiiriilebilirligin sirketlerin fi-
nansal performansina etki diizeyini tespit etmek amaci ile yapilan ¢alismada,
BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde islem goren 35 sirketin finansal bilgileri ana-
liz edilmistir. Bu analizler sonucunda, kurumsal siirdiiriilebilirlik uygulamalari-
nin sirketlerin finansal performansina pozitif etkisi oldugu saptanmustr.

Acar (2021) tarafinda BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi sirketlerinin yayin-
ladiklari stirdiiriilebilirlik raporlarinin siirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yoneti-
mi yoniiyle incelendigi ¢alismada, siirdiiriilebilirlik raporlarinda odaklanilan
konular; egitim, yonetime katilim, ¢alisanlarin devamlilig1 ve 1K planlamasi
olarak siralanmaistir.

Baskaya ve Tas (2021) tarafindan BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksi sirket-
lerinin stirdiiriilebilirlik raporlar: analiz edilmis ve yorumlanmigtir. Bu arag-
tirmada, sirketlerin siirdiiriilebilirlik yaklagimi ve hedeflerine gore bilgi pay-
lasiminda farkliliklar bulundugu ve sirketlerin faaliyet gosterdikleri sektorlere
bagli olarak bilgi raporlamalari arasinda farklilagsma oldugu tespit edilmistir.

Horasan ve Aktas (2021) tarafindan kurumsal siirdiiriilebilirligin BIST
Stirdiiriilebilirlik Endeksinde islem goren 4 imalat sirketinin finansal perfor-
mansina etkisinin incelendigi arastirmada, endekse dahil olmadan oncesi ve
sonrasi arasinda sirketlerin 3’tinlin finansal performansinin arttig1 1’inin ise
azaldig1 gorillmistiir.

Heybet ve Duran (2023) tarafindan sirketlerin stirdiiriilebilirlik ¢caligma-
larinin icinde yer aldiklar: sektor ve akademik ¢alismalarla uyumunun ince-
lendigi arastirmada, sirketlerin siirdiiriilebilirlik ¢alismalarinin akademik ¢a-
lismalar ile uyum gostermedigi sonucuna ulagilmigtir.

Horasan ve Akarsu (2023) tarafindan BIST Suirdirilebilirlik Endeksinde
islem goren 38 sirketin cevresel siirdiiriilebilirlige yonelik uygulamalarinin ve
beyanlarinin ele alindig1 arastirmada, kullanilan ifadeler sirketler ve sektorler
bakimindan karsilagtirilmistir. Bu karsilagtirma sonucunda, yillara gore ifa-

delerin sikliginin ve 6neminin degistigi ve bazi ifadelerin sonraki yillarda hi¢
kullanilmadig1 saptanmustir.

BIST SURDURULEBILIRLIK  ENDEKSI  SIRKETLERININ
DEGERLENDIRMESI

BIST Siirdiriilebilirlik Endeksinde listelenen 77 sirketin genel
merkezlerinin sehirlere gore dagilimina bakildiginda; 58 sirketin genel merkezi
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[stanbulda konumlanmaktadir. 6 sirketin genel merkezi Ankarada ve 3'er
sirketin genel merkezi ise Kocaelide ve Izmirde bulunmaktadir. Istanbul genel
merkezlere en fazla ev sahipligi yapan sehir olurken, onu; Ankara, Kocaeli ve
[zmir izlemektedir. 77 sirketin 76’sinin genel merkezi Tiirkiyede bulunurken,
sadece yiyecek ve icecek hizmetleri sektoriinde faaliyet gosteren bir sirketin
(DO & CO AKTIENGESELLSCHAFT) genel merkezi Avusturyanin Viyana
sehrindedir (Tablo 1).

Tablo 1: Sirketlerin Sehirlere Gore Dagilimi

Merkez (Sehir) Sirket Sayisi %

Ankara 6 8%
Yalova 1 1%
Denizli 1 1%
Hatay 1 1%
Aydin 1 1%
Viyana 1 1%
Bursa 2 3%
Izmir 3 4%
Istanbul 58 75%
Kocaeli 3 4%
Genel Toplam 77 100%

Sirketlerin sektorlerine gore dagilimina bakildiginda ise; “Bilgi ve

[letisim”, “Egitim, Saglik, Spor ve Diger Sosyal Hizmetler”, “Elektrik Gaz ve
Su”, “Imalat’, “Insaat ve Bayindirlik”, “Mali Kuruluslar”, “Oteller ve Lokantalar”,
“Teknoloji”, “Toptan ve Perakende Ticaret” ve “Ulastirma ve Depolama” olmak

tizere sirketlerin 10 farkli sektorde faaliyet gosterdigi goriilmektedir (Tablo 2).

Tablo 2'deki sonuglar, endeks sirketlerinin “Imalat” (26 sirket) ve “Mali
Kuruluslar” (26 sirket) sektdrlerinde yogunlastigini gostermektedir. “Imalat”
ve “Mali Kuruluglar” sektorleri sirketlerin en fazla faaliyet gosterdikleri
sektorlerdir. Imalat sektorii altinda “Ana Metal Sanayi” sektoriinde 2 sirket,
“Gida, I(;ecek ve Tiitiin” sektoriinde 6 sirket, “Kimya flag Petrol Lastik ve
Plastik Uriinleri” sektoriinde 5 sirket, “Metal Egya Makine Elektrikli Cihazlar
ve Ulasim Araglar1” sektoriinde 8 sirket, “Tas ve Topraga Dayali” sektorlerde
3 sirket ve “Tekstil, Giyim Esyas1 ve Deri” sektoriinde 2 sirket olmak iizere
toplam 26 sirket bulunmaktadir. Diger taraftan 1 sirket “Araci Kurumlar”, 9
sirket “Bankalar”, 1 sirket “Finansal Kiralama ve Faktoring Sirketleri”, 2 sirket
“Gayrimenkul Yatirim Ortakliklar1’, 9 sirket “Holdingler ve Yatirim Sirketleri”
ve 4 sirket “Sigorta Sirketleri” grubunda olmak iizere 26 sirket mali kuruluglar
sektoriinde faaliyet gostermektedir.

Busektodrler disinda; “Bilimveletisim” sektériialtinda “Telekomiinikasyon”
sektoriinde 2 sirket, “Egitim, Saglik, Spor ve Diger Sosyal Hizmetler” sektorii
altinda “Insan Saglig1 ve Sosyal Hizmetler” sektériinde 1 sirket, “Elektrik, Gaz
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ve Su” sektorii altinda “Elektrik, Gaz ve Buhar” sektoriinde 9 sirket, “Insaat
ve Bayindirlk” sektorii altinda “Ingaat ve Bayindirlik Isleri” sektdriinde 1
sirket, “Oteller ve Lokantalar” sektorii altina “Yiyecek ve Icecek Hizmetleri”
sektoriinde 1 sirket, “Teknoloji” sektorii altinda “Bilisim” sektoriinde 2
sirket ve “Savunma” sektorlerinde 1 sirket, “Toptan ve Perakende Ticaret”
sektoril altinda “Toptan Ticaret” sektoriinde 1 sirket ve “Perakende Ticaret”
sektoriinde 5 sirket ve “Ulastirma ve Depolama” sektoriinde 2 sirket faaliyet
gostermektedir.

Tablo 2: Sirketlerin Sektorlere Gore Dagilimi

Ana Sektor Alt Sektor %  Sirket Sayis1
Bilgi ve Tletisim 3% 2
Telekomiinikasyon 2
Egitim, Saghk, Spor ve Diger Sosyal Hizmetler 1% 1
Insan Saghg1 ve Sosyal Hizmetler 1
Elektrik Gaz ve Su 12% 9
Elektrik Gaz ve Buhar 9
imalat 34% 26
Ana Metal Sanayi 2
Gida, Icecek ve Tiitiin 6
Kimya Ila¢ Petrol Lastik ve Plastik Uriinler 5
Metal Esya Makine Elektrikli Cihazlar ve Ulasim Araglar 8
Tas ve Topraga Dayall 3
Tekstil, Giyim Esyas1 ve Deri 2
ingaat ve Baydirhk 1% 1
Insaat ve Baymdurhk Isleri 1
Mali Kuruluslar 34% 26
Araci Kurumlar 1
Bankalar 9
Finansal Kiralama ve Faktoring Sirketleri 1
Gayrimenkul Yatirim Ortakliklart 2
Holdingler ve Yatirm Sirketleri 9
Sigorta Sirketleri 4
Oteller ve Lokantalar 1% 1
Yiyecek ve Igecek Hizmetleri 1
Teknoloji 4% 3
Biligim 2
Savunma 1
Toptan ve Perakende Ticaret 8% 6
Perakende Ticaret 5
Toptan Ticaret 1
Ulastirma ve Depolama 3% 2
Ulastrma ve Depolama 2
Genel Toplam 100% 77

BIST Sirdiiriilebilirlik Endeksinde listelenen sirketlerin internet
sitelerinde yer verdikleri vizyon beyanlari incelendiginde, “Bim Birlesik
Magazalar A.S” ve “Ko¢ Holding A.§$7nin kurumsal internet sitelerinde
vizyon beyanlarina ulagilamamistir. Bu nedenle ¢alismada, 75 sirketin vizyon
beyani analiz edilmistir. Analiz sonuglarina gore, 75 sirket icinde 25 sirket
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vizyon beyanlarinda “siirdiiriilebilirlik” ve “stirdiiriilebilir” ifadelerine yer
vermektedir. Bu sirketler; AGESA, AKCNS, AKSA, AKGRT, ALBRK, ARCLK,
ASELS, AYDEM, CIMSA, DOHOL, ENJSA, ESEN, GWIND, KORDS,
MAGEN, MAVI, NATEN, QUAGR, SUNTK, TATGD, TKEFEN, ISATR,
VESBE, VESTL ve ZOREN kodlar: ile endekste listelenmektedir. Vizyon
beyanlarinda “siirdiiriilebilirlik” ve “stirdiiriilebilir” ifadelerine yer vermeyen
sirketlerin pek cogunun vizyon beyaninda ise stirdiiriilebilirlik ile iligkili
kavramlarin kullanildig1 gériilmektedir. Ornek olarak:

“Camda ve faaliyet alanlarimda oOncii bir gelece§e oynarken is
ortaklariile yaratici ¢oziimler iireten, teknoloji ve markalari ile fark
yaratan, bireye ve cevreye saygili bir diinya sirketi olmak” (SISE)

“Tiirkiyenin ekonomik, ¢evresel ve sosyal kalkinmasi igin
paydaslarimizin ilk damistigi ve tercih ettigi is ortagi olmayi
hedefliyoruz” (TSKB)

“Enerji sektoriinde, ¢evre ve yasam degerlerine saygili oncii bir
sirket olmaktir” (TUPRS)

SONUC

Ginimiz igletmeleri, toplumun ihtiyaglarin1 karsilayarak refah
seviyesini arttiran yapilardir. Bu nedenle isletmelerin bir taraftan ekonomik
faydalarini dikkate alarak diger taraftan gevreye duyarli ve sosyal yapiya
olumlu katkilarda bulunarak faaliyet gostermesi gereklidir (Aksoylu ve
Tagdemir, 2020: 96). Bir isletmenin ticari faaliyetlerine uzun yillar devam
edebilmesi i¢in ekonomik, ¢evresel ve sosyal faydaya odaklanmalidir. Aksi
takdirde isletme kisa vadede kazang elde etse de, bu kazancin uzun yillara
yayilmast miimkiin olmayacaktir.

Bu ¢alismada, BIST Siirdiiriilebilirlik Endeksinde listelenen isletmeler
farkliagilardan degerlendirilmistir. ilk olarakisletmelerin genel merkezlerinin
cografi dagilimina bakilmistir. 58 igletmenin genel merkezi Istanbul'da (%75)
bulunurken, onu 6 isletme ile Ankara (%8) izlemektedir. Genel merkezlerin
en ¢ok konumlandirildigi sehrin “Istanbul” olmasi sasirtici degildir. Fakat
[stanbul'un diger sehirler ile arasindaki oransal farklilik dikkat ¢ekicidir.

Isletmelerin sektdrel dagiliminda %68 oranla iki sektér 6n plana
ctkmaktadir. Bunlar, “Imalat” (%34) ve “Mali Kuruluslar® (%34)
sektorleridir. Imalat sektoriinde “Metal Esya Makine Elektrikli Cihazlar ve
Ulasim Araglari” (8 Isletme) ve mali kuruluslar sektériinde “Bankalar” (9
Isletme) ile “Holdingler ve Yatirnm Ortakliklar1” (9 Isletme) ilk siradadir.
BIST Surdiiriilebilirlik Endeksi'nde on ana sektor igerisinde 1 isletmeden 26
isletmeye kadar farkl: sayilarda dagilim s6z konusudur.
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Bu ¢alismanin belki de en dikkat ¢ekici sonucu, pek c¢ok isletmenin
vizyon beyanlarinda gevresel ve toplumsal konulara yer verilmis olmasina
ragmen siirdiiriilebilirlik vurgusunun sadece 25 sirketin vizyon beyaninda yer
almasidir. Bu sonug, isletmelerin siirdiiriilebilirlik anlayisini farkli kavramlar
kullanarak vizyon beyanlarina yansittiklari seklinde yorumlanabilir.

Bu c¢alismanin “kurumsal strdiriilebilirlik ve “BIST Sirdiirtilebilirlik
Endeksi” ile ilgili gelecek yillarda yapilacak caligmalara katkida bulacag:
distiniilmektedir. Gelecek arastirmalarda, BIST Stirdiiriilebilirlik Endeksinde
yer alan isletmelerin daha sik kapsama almmasi ve farkli degiskenler ile
incelenmesi faydali olacaktir.
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EKLER

Ek 1. BIST Suirdiriilebilirlik Endeksindeki Sirketler
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AKSIGORTA A.S.

Merkez

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

[stanbul

Yalova

Istanbul

Istanbul

Sirketin Sektorii

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Mali Kuruluglar /
Sigorta Sirketleri

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Imalat / Tas ve
Topraga Dayali

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Mali Kuruluslar
/ Gayrimenkul
Yatirim
Ortakliklar:

Mali Kuruluslar
/ Gayrimenkul
Yatirim
Ortakliklar

Imalat / Kimya {lag
Petrol Lastik ve
Plastik Uriinler

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Mali Kuruluslar /
Sigorta Sirketleri

Sirket Vizyonu

Anadolu’yu diinyaya, diinyay1
Anadolu’ya baglayan yildiz

Attigimiz her adim ve aldigimiz
her kararda etki odakl,
stirdiirtilebilir bir sirket olma

Tirkiyeyi gelecege tastyan 6ncii
banka olmak

Tiirkiye'nin en yiiksek paydas
degerine sahip siirdiirtilebilir yap:
malzemeleri sirketi olmak

Enerji sektortindeki yogun bilgi
birikimi ve deneyimimizle,
sektoriin gelecegine yon veren
oncii sirket olmak

Gayrimenkul sektoriinde nitelikli
projelere imza atan Akfen

GYO, net aktif degeri agisindan
Tirkiyedeki GYO’lar arasinda ilk
swralarda yer alarak sektordeki
gtivenilir konumunu stirdiirmeyi
hedefliyor

“Her isimizin temelinde
mutlulugunuz var” ilkesiyle,
gayrimenkul sektoriinde
kalitesiyle farklilasan projeler
hayata gecirmek
Sitirdiriilebilirlik ve karli
biiytime amaciyla; operasyonel
miikemmeliyeti, en yiiksek
diizeye tasimak, etkin bir tedarik
zinciri yapisi olusturmak,

akrilik elyaf i¢in yeni kullanim
alanlar1 bulmak ve akrilik elyafin
bilinirligini arttirmak, yeni
tirtinler ve stratejik isbirlikleri
yolu ile bitytimek

Bolgenin en giivenilir ve en biiylik
giicii olmak

Siirdiriilebilir bir yasam igin yeni
nesil ¢oztimlerle degerli olan1
birlikte koruyoruz
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ALBRK

ANSGR

AEFES

ANHYT

ARCLK

ASELS

AYDEM

AYGAZ

BIMAS

ALBARAKA TURK
KATILIM BANKASI
AS.

ANADOLU
ANONIM TURK
SIGORTA SIRKETI

ANADOLU EFES
BIRACILIK VE

MALT SANAYII A.S.

ANADOLU HAYAT
EMEKLILIK A.S.

ARCELIK A.S.

ASELSAN
ELEKTRONIK
SANAYI VE
TICARET A.S.

AYDEM
YENILENEBILIR
ENERJI A.S.

AYGAZ AS.

BIM BIRLESIK
MAGAZALAR AS.

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

[stanbul

Ankara

Denizli

Istanbul

Istanbul

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Mali Kuruluglar /
Sigorta Sirketleri

Imalat / Gida,
Icecek ve Tiitiin

Mali Kuruluslar /
Sigorta Sirketleri

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulasim
Araglar1

Teknoloji /
Savunma

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Imalat / Kimya {lag
Petrol Lastik ve
Plastik Uriinler

Toptan ve
Perakende Ticaret
| Perakende Ticaret

Finansal hizmetleri en iyi miisteri
deneyimiyle sunarak katilim
finansin giivenilir, yenilikgi, dijital
onctisii olmak ve stirdiiriilebilir
karli bir bitytimeyi saglamak
Anadolu Sigorta’yl, sigortaya
ihtiyaci olan herkesin tercih
edecegi sigorta markasi yapmak
ve uluslararasi sigortacilikta

da referans gosterilen bir giice
ulagmak

Sosyal Hayatla bira kiiltiiriini
sahiplenip gelistirerek
Adriyatik’ten Cine kadar en
biiyiik bira iireticisi olmak
Tirkiye'nin ve Tiirk insaninin
gelecegini ilgilendiren tiim
finansal planlama konularinda
Tiirkiye'nin en buytik sirketi
olmak

Siirdiiriilebilirlik giindemimiz
kapsaminda gelecegin,
gevrenin, isimizin ve insanlarin
ihtiyaglarina odaklaniyoruz.
Bugiin sahip oldugumuz
aliskanliklarin, davranig
modellerinin, mevcut diisiinme
bigimlerinin, bugiin imkansiz
bulunanlarin Gtesine gegmemiz
gerektigine inaniyoruz. Gelecegi
bugiinden diistiniiyor ve
gelecegi iyilestiren teknolojiler
tasarliyoruz

Kurulusundaki milli amacin
gereklerini yerine getirerek;
kiiresel pazarda paydaglar1

i¢in yarattig1 degerler ile
stirdiiriilebilir bitytimesini
koruyan, rekabet giicii ile tercih
edilen, giiven duyulan, gevreye
ve insana duyarli bir teknoloji
firmasi olmak

Stirdiiriilebilir bir gelecek igin
temiz enerji

Enerji ve dagitim sektoriindeki
yetkinlikleri, fark yaratan
¢oziimleri ve miisteriye yakinhig
ile hayatin akigini miimkiin kilan
marka olmak

Vizyon Beyanina Ulagilamadi



BIZIM

BRISA

CCOLA

CIMSA

DOCO

DOHOL

DOAS

ENJSA

ENKAI

EREGL
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BiZIM
TOPTAN SATIS
MAGAZALARI A.S.

BRISA
BRIDGESTONE
SABANCI LASTIK
SANAYI VE
TICARET A.S.

COCA-COLA
ICECEK A.S.

CIMSA CIMENTO
SANAYI VE
TICARET A.S.

DO & CO AKTIEN-
GESELLSCHAFT

DOGAN SIRKETLER
GRUBU HOLDING
AS.

DOGUS
OTOMOTIV SERVIS
VE TICARET A.S.

ENERJISA ENERJI
AS.

ENKA INSAAT VE
SANAYI A.S.

EREGLI DEMIR
VE CELIK
FABRIKALARIT.A.S.

Istanbul

Istanbul

[stanbul

Istanbul

Viyana

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Toptan ve
Perakende Ticaret
| Perakende Ticaret

Imalat / Kimya {lag
Petrol Lastik ve
Plastik Uriinler

Imalat / Gida,
Igecek ve Tiitiin

Imalat / Tag ve
Topraga Dayali

Oteller ve
Lokantalar /
Yiyecek ve Igecek
Hizmetleri

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Toptan ve
Perakende Ticaret /
Toptan Ticaret
Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

1n§aat ve
Bayindirlik / Ingaat
ve Bayindirhik
Isleri

Imalat / Ana Metal
Sanayi

Hizli titketim tirtinlerinin
sektoriinde; yaygin, cagdas ve
giivenilir konsepti ile Tiirkiyenin
bir numarali toptancist olmaktir
Yiiksek performansl: iirtinlerimiz,
migteri odakli hizmetlerimiz

ve filo ¢oziimlerimizle
yolculugunuzu saglama aliriz.
Isimiz lastigin 6tesidir

Faaliyet gosterdigimiz tiim
tilkelerde hizli titketim mallar1
sektoriiniin en iyi sirketi olmak
Hedefimiz; gergeklestirdigi
yenilikler ile sektore onciilitk
eden, Ar-Ge ve dijital dontisim
konusunda kendisini siirekli
gelistiren, stirdiirtilebilirlik,
iklim degisikligi ile

miicadele konularina her
zamankinden daha fazla

6nem veren, miisterilerimizin,
¢aliganlarimizin,
tedarikgilerimizin ve
hissedarlarimizin tercih ettigi
uluslararasi bir ¢imento ve yap1
malzemeleri sirketi olmaktir
Her zaman katma deger saglama
amact ile benzersiz bir konaklama
deneyimi sunarak paydaslar
tizerinde olumlu bir etki
yaratmaya ¢alismak

Toplumsal yasamda saydamlik,
ekonomik yasamda bireyin refah
ve istikrarina etkin olarak katki
yapacak hizmetler, ticaret ve
endistri platformlarinda verimli
ve siirdiiriilebilir yatirimlarin
gerceklestirilmesi

Beklentilerin tizerinde yaratici
hizmet sunmak

Herkes stirdiiriilebilir bir enerji
diinyasinda yasamalidir

Diinya genelinde hizmet veren
mithendislik ve ingaat firmalar1
arasinda en iyi ve yenilik¢i
firmalardan biri olmak
Uyelerinin beklentilerini géz
oniinde tutarak, karli ve verimli
yatirimlarla tilke ekonomisine
katkida bulunurken, OYAK1
Tiirkiye ve diinyada giiglii ve
ornek bir kurulus olarak gelecek
kusaklara tagimak
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ESEN

FROTO

GWIND

GLYHO

SAHOL

ISDMR

ISFIN

ISMEN

KARSN

KERVT

KCHOL

KORDS

LOGO

ESENBOGA
ELEKTRIK URETIM
AS.

FORD OTOMOTIV
SANAYI AS.

GALATA WIND
ENERJI A.S.

GLOBAL YATIRIM
HOLDING A S.

HACI OMER
SABANCI HOLDING
AS.

ISKENDERUN
DEMIR VE CELIK
AS.

IS FINANSAL
KIRALAMA A.S.

IS YATIRIM
MENKUL
DEGERLER A.S.
KARSAN
OTOMOTIV
SANAYII VE
TICARET A.S.

KEREVITAS
GIDA SANAYI VE
TICARET A.S.

KOG HOLDING A.S.

KORDSA TEKNIK
TEKSTIL A.S.

LOGO YAZILIM
SANAYI VE
TICARET A.S.

Ankara

Istanbul

Istanbul

Istanbul

[stanbul

Hatay

Istanbul

Istanbul

Bursa

Istanbul

Istanbul

Kocaeli

Kocaeli

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulagim
Araglar1

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim $irketleri

Mali Kuruluglar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Imalat / Ana Metal
Sanayi

Mali Kuruluglar /
Finansal Kiralama
ve Faktoring
Sirketleri

Mali Kuruluslar /
Aract Kurumlar

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulagim
Araglar1

Imalat / Gida,
Icecek ve Tiitiin

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri
Imalat / Tekstil,
Giyim Egyasi ve
Deri

Teknoloji / Bilisim

Giines enerjisinin faydalarini
stirdiirtilebilir bir ¢cercevede
topluma sunmak

Tiirkiye'nin en degerli ve en gok
tercih edilen sanayi sirketi olmak

Ulkemiz ve paydaglarimiz iin;
yetkin ¢alisanlarimizla, gevreye
duyarli, toplumsal kurallara
saygili, givenilir ve seffaf yonetim
ilkelerimiz gergevesinde sadece
yenilenebilir kaynaklardan
elektrik enerjisi tireterek,
stirdiiriilebilir deger yaratmak
Global Yatirim Holding’in hedefi,
faaliyet gosterdigi alanlarda lider
konuma gelmek, yenilik¢i ve
biiyiime potansiyeli olan yeni
projelere imza atarak diinyada
degisim ve gelisimin onciileri
arasinda yer almak

Vizyonumuz: farkliliklar
yaratarak kalic1 tistiinliikler
saglamak

Diinya klasinda sirket olmak

Lider, dinamik, giivenilir,
faaliyetlerini tim Turkiye'ye
yaygin sekilde siirdiiren,
miisterilerin, hissedarlarin ve
caliganlarin en ¢ok tercih ettikleri
finansal kiralama sirketi olmak
Tiirkiye'nin ve bolgenin en gok
tercih edilen, lider ve giivenilir
yatirim kurulusu olmak

Mobilitenin geleceginde bir adim
6nde olmak

Tiiketicilerimizi, miigterilerimizi,
calisanlarimizi ve hissedarlarimizi
her zaman memnun eden ve
yliziinii giildiiren lider bir gida
sirketi olmak

Vizyon Beyanina Ulagilamadi
Stirdirilebilir bitytime igin katma
degeri yiiksek is alanlarinda gevik

Kordsa

Gelecegi birlikte yaziyoruz



MAGEN

MAVI

MGROS

MPARK

NATEN

NETAS

OTKAR

PGSUS

PETKM

PNSUT
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MARGUN ENERJI

URETIM SANAYI VE Ankara
TICARET A.S.

MAVI GIYIM

SANAYI VE Istanbul
TICARET A.S.

MIGROS TICARET

AS. Istanbul

MLP SAGLIK

HIZMETLERI Ag. | stanbul

NATUREL
YENILENEBILIR
ENERJI TICARET
AS.

NETAS TELEKOMU-
NIKASYON A.S.

Ankara

Istanbul

OTOKAR
OTOMOTIV VE
SAVUNMA SANAYI
AS.

Istanbul

PEGASUS HAVA istanbul
TASIMACILIGI A S.
PETKIM
PETROKIMYA [zmir
HOLDING A.S.

PINAR SUT
MAMULLERI [zmir
SANAYII A.S.

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Toptan ve
Perakende Ticaret
| Perakende Ticaret

Toptan ve
Perakende Ticaret
/ Perakende Ticaret
Egitim, Saglik,
Spor ve Diger
Sosyal Hizmetler

/ Insan Saghg ve
Sosyal Hizmetler

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Teknoloji / Bilisim

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulagim
Araglar1

Ulagtirma ve
Depolama /
Ulagtirma ve
Depolama

Imalat / Kimya {lag
Petrol Lastik ve
Plastik Uriinler

Imalat / Gida,
Icecek ve Tiitiin

Giines enerjisinin faydalarmni
stirdiirtilebilir bir ¢cercevede
topluma sunmak

Jean odakly, stirdiirtlebilirligi
oncelik alan bir moda markasi
olarak bulundugu pazarlarda lider
olmak

Tirkiyenin en begenilen ve en
degerli yeni nesil perakendecisi
olmak

Yurt diginda referans gosterilen,
yurt i¢inde en ¢ok tercih edilen
6zel saglik kurulusu olmak

Giines enerjisinin faydalarmi
stirdiirtilebilir bir ¢cercevede
topluma sunmak

Ulkemizi ve bélgemizi daha dijital
ve daha iyi bir gelecege tasimak

Otokar, kendi teknolojisini
gelistirerek tirtinlerinde yerli

ve milli kimlik 6zelligini korur;
topyektin mitkemmellik felsefesi
ile musterilerinin, ¢alisanlarinin
ve ortaklarinin memnuniyetinde
stirekliligi saglamay1 hedefler

Yenilikgi, akilcy, ilkeli ve sorumlu
yaklagimimizla bolgemizde lider
ekonomik havayolu olmak

Ustiin nitelikli petrokimya
triinlerimizle Tiirkiye
ekonomisinin giiciine gii¢ katmak
Pinar, ¢alisanlari, tireticisi ve
tedarikgileriyle birlikte biiytimeyi,
tiiketicisi ile biitiinlegerek
uluslararasi alanda s6z sahibi
olan bir “bolgesel gii¢” olmayi,
calisanlariyla birlikte karliligini ve
verimligini arttirmayi ana hedefi
olarak belirlemistir
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POLHO

QUAGR

SUNTK

SKBNK

SOKM

TATGD

TAVHL

POLISAN HOLDING

AS.

QUA GRANITE
HAYAL YAPI VE
URUNLERI SANAYI
TICARET AS.

SUN TEKSTIL
SANAYI VE
TICARET A.S.

SEKERBANK T.A.S.

SOK MARKETLER
TICARET A.S.

TAT GIDA SANAY]
AS.

TAV
HAVALIMANLARI
HOLDING A.S.

Kocaeli

Aydin

[zmir

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Imalat / Tas ve
Topraga Dayal

Imalat / Tekstil,
Giyim Egyasi ve
Deri

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Toptan ve
Perakende Ticaret
/ Perakende Ticaret

Imalat / Gida,
Icecek ve Tiitiin

Mali Kuruluglar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Yaganabilir bir diinya i¢in
heyecanla ¢alisan bir topluluk
olmak bizim kimyamizda var.
Insanlik i¢in daha iyi bir gelecegi
bugiinden tasarlarken, var
oldugumuz her alanda en iyisini
sunariz. Bunu basarmak igin
yapilmayani, yapilamayani yapma
arzusu ve yenilikgilik tutkusuyla
calisir, hayatin her gliniine fark
katariz. Paydaslarimizin sadece
beklentilerini kargilamakla
yetinmez, beklentilerin Gtesine
ulagmay1 amaglariz. Bu vizyondan
6diin vermeden ve bilimden

glic alarak istisnasiz her konuda
liderligi hedefleriz

Yurt ii ve yurt disinda, kaliteli
tirtin ve iyi hizmet anlayigiyla
pazar payin1 her gegen giin
artirmak. Cevre dostu ve is
giivenligine duyarli yenilikgi
teknolojilerle etkin bir bigimde
hizmet sunmak. Alaninda

lider ve tercih edilen bir firma
olmak. Cevresel ve toplumsal
stirdiiriilebilirlik anlayis1 ile
tilkemiz gelecegine yatirim
yapmak

En iyisini tiretmek i¢in
calistyoruz. Strdirilebilirlik
vizyonumuz

Tiirkiyede, aktif bitytkliikte ilk
10 6zel banka arasinda, “kiigiik
isletmelerin finansmaninda lider
banka” olarak yer almak
Halkimiz tarafindan en ¢ok tercih
edilen perakende markas1 ve
Tirkiyenin 6nde gelen modern
gida perakendecisi olmak ve
yatirimeilarimiz igin deger
yaratmaya devam etmektir
Tiirkiyeden ¢ikan diinya
markamuizla, siirdiirtilebilir tarimi
destekleyerek tiiketicilerimizin
saglikli beslenme partneri olmak
Diinyanin dort bir yaninda ve
sorumlulugumuzun bilincinde
olarak yolcular: karsilamak,
havalimanlarini isletmek ve
tasarlamak



TKFEN

TOASO

TCELL

TUPRS

THYAO

TTKOM

TTRAK

GARAN
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TEKFEN HOLDING

AS. Istanbul

TOFAS TURK
OTOMOBIL
FABRIKASI A.S.

TURKCELL
ILETISIM
HIZMETLERI A.S.
TUPRAS-
TURKIYE PETROL
RAFINERILERI A S.

Istanbul

[stanbul

Istanbul

TURK HAVA

YOLLARI A.O. Istanbul

TURK TELEKOMU-

NIKASYON A.S. Ankara

TURK TRAKTOR VE
ZIRAAT MAKINE-
LERI A.S.

Ankara

TURKIYE GARANTI

BANKASI A.S. Istanbul

Mali Kuruluslar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulagim
Araglar1

Bilgi ve Iletisim /
Telekomiinikasyon
Imalat / Kimya [lag
Petrol Lastik ve
Plastik Uriinler

Ulagtirma ve
Depolama /
Ulagtirma ve
Depolama

Bilgi ve Iletisim /
Telekomiinikasyon
Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulasim
Araglar1

Mali Kuruluslar /
Bankalar

Tekfer'in stirdiiriilebilirlik
vizyonunun ¢atisini,

“Gelecegin Temelinde” kavrami
olusturmaktadir. Tiim ekonomik
faaliyetlerin ana hedefi, toplumsal
refahi ve toplumu olusturan
bireylerin yasam kalitesini
artirmaktir

Miisterileri igin en iyi degeri ve
mobilite ¢oztimlerini yaratan lider
otomotiv sirketi olmak

Daha iyi bir gelecek igin tistiin
dijital hizmetler

Enerji sektoriinde, ¢evre ve yasam
degerlerine saygili oncii bir sirket
olmaktir

Sektor ortalamalarinin

tistiindeki biiytime trendinin
stirdtiriilmesi, sifirlanmis kaza

ve kirimi, diinyada parmakla
gosterilen hizmet anlayisi, diigiik
maliyetli tagiyicilara denk birim
maliyetleri, sektor ortalamalarinin
altinda satig ve dagitim giderleri,
rezervasyon, biletleme ve ugaga
binis islemlerini kendisi yapan
sadik misterileri, kurumdan elde
edecegi yararin yarattigi katma
degerle orantili oldugunu bilen
ve kendini gelistiren personeli,
tiyesi bulundugu Star Ittifak
ortaklarina is yaratan ve onlarin
sundugu potansiyelden is ¢ikaran
ticari atakligy, hissedarlarinin ve
tiim yarardaglarinin menfaatini
birlikte gézeten modern
yonetisim ilkelerini benimsemis
yonetimi ile belirginlesen bir
havayolu olmak

Turkiyeyi gelecege tasimak

Bugiin ve gelecekte modern
tarima yon veren sirket olmak

Cagin olanaklarini herkese sunma
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TURKIYE HALK

HALKB BANKASI AS.

ISATR/
ISBTR/
ISCTR

TURKIYE i$
BANKASI A.S.

TURKIYE SINAI
KALKINMA
BANKASI A.S.

TSKB

TURKIYE SISE VE
CAM FABRIKALARI
AS.

SISE

TURKIYE
VAKIFLAR
BANKASI T.A.O.

VAKBN

ULKER BiSKUVI

ULKER SANAYT A.S.

VESTEL BEYAZ
ESYA SANAYI VE
TICARET A.S.

VESTEL
ELEKTRONIK
SANAYI VE
TICARET A.S.

VESBE

VESTL

YAPI VE KREDI

YKBNK BANKASI AS.

ZORLU ENERJI
ELEKTRIK URETIM
AS.

ZOREN

Kaynak: KAP, 2023

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Istanbul

Bursa

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Mali Kuruluslar /
Bankalar

Mali Kuruluslar /
Bankalar

Mali Kuruluglar
/ Holdingler ve
Yatirim Sirketleri

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Imalat / Gida,
Icecek ve Tiitiin

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulasgim
Araglari

Imalat / Metal Esya
Makine Elektrikli
Cihazlar ve Ulagim
Araglari

Mali Kuruluglar /
Bankalar

Elektrik Gaz ve Su
/ Elektrik Gaz ve
Buhar

Halktan aldigimiz adimizin giicii
ile koklii gegmisimize dayanan
deneyimlerimizi yenilikgi
teknolojiler ve dijital ¢6ztimlerle
birlestirerek basta esnaf, sanatkar
ve KOBTler olmak iizere tiim
kesimlerin tercih edecegi dncit
banka olmak

Kapsayici ve katilimet bir
yaklasimla stirdiirtilebilir deger
yaratan gelecegin bankasi olmak
Tiirkiyenin ekonomik, ¢evresel
ve sosyal kalkinmast i¢in
paydaslarimizin ilk danistig

ve tercih ettigi is ortag1 olmay1
hedefliyoruz

Camda ve faaliyet alanlarinda
onctii bir gelecege oynarken is
ortaklari ile yaratici ¢oztimler
iireten, teknoloji ve markalari ile
fark yaratan, bireye ve gevreye
saygili bir diinya sirketi olmak

Giiglii Tiirkiye'nin lider bankasi
olmak

Tiiketicinin en ¢ok tercih ettigi
marka konumunu daha da
gliclendirerek siirdiirmek ve
diinya pazarlarinda gelecek 10 y1l
ierisinde ilk 5 firma arasinda yer
almak

Stirdirilebilir bir biiytime ile
gelir ve karlilik artig1 saglayarak
hissedarlar1 ve yatirnmcilar1 igin
deger yaratmak

Stirdiiriilebilir bir biiyiime ile
gelir ve karlilik artis1 saglayarak
hissedarlari ve yatirimeilari igin
deger yaratmak

Istikrarli bityiime ve deger
yaratimi ile finans sektoriintin
tartigmasiz lideri haline gelmek,
migterilerin ve ¢aliganlarin ilk
tercihi olmak

Yenilenebilir enerjiyi
onceliklendiren, operasyonel
agidan etkin, siirekli gelisim bakis
acistyla invasyon ve Ar-Ge'ye
yatirim yapan, tiim paydaslari
i¢in stirdiiriilebilir deger

yaratan gelecegin enerji sirketi
olmak
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Insan toplumunda devrim yaratan teknoloji ¢esitli bicimler alan
karmagik bir bilimsel bilgidir. Teknoloji, bilgisayar, cep telefonu, multimedya,
yazilim, oyun ve uygulamalar gibi ekipmanlar igerir ve bunlar bireylerin
glinlitk yasamlarinda hayati konforlu ve litks hale getirmek i¢in kullandiklar:
araglardir. Ve mekanik, elektrik, endiistriyel veya imalat ile tibbi teknoloji gibi
gesitli bicimlerde karsimiza ¢ikmaktadir. Kar maksimizasyonu i¢in faaliyet
gosteren herhangi bir kurulus icin teknoloji vazge¢ilmezdir. Ciinkii teknoloji
isletmelerin nihai hedefine ulagmalarina, dolayisiyla kari en st diizeye
¢ikarmalarina yardimei olan gesitli faaliyetleri icerir. Teknolojik altyapinin is
verimliligi ve etkinligine etkisi kaginilmazdir.

Cesitli teknoloji tiirleri, farkli amaglara sahip oldugunu, verimli olabilmesi
icin etkili bir sekilde kullanilmas: gerektigini gostermektedir. Giiniimiiziin is
diinyasi internet teknolojisinin benimsenmesinden biiyiik 6l¢iide etkilenmistir.
Teknolojinin kiiresel iiretimi, ¢alisma ve is yontemlerini, isletmelerin ve
titketicilerin ticaret ve tiiketim kaliplarini hizla yenilemesi nedeniyle is diinyas:
arasinda kullanim ka¢inilmazdir (Selase & Selase, 2019).

Teknolojik gelismelerin hizla arttig1 giiniimiiz diinyasinda, is diinyasinda
ve isyerlerindeki teknolojik degisiklikler, calisanlarin is deneyimleri {izerinde
onemlietkileryaratmaktadir. E-postaveakillitelefonlar gibiiletisim teknolojileri
organizasyon ortamlarinda ve is disinda her yerde yayginlastik¢a, ¢calisanlara
yalnizca ¢aligma saatleri sirasinda degil, ¢calisma saatleri disinda da igleriyle
baglantida kalma esnekligi saglamaktadir. Bu teknolojiler ¢alisanlara isle ilgili
gorevleri geleneksel is ortamlarinin veya mesai saatleri disinda gergeklestirme
secenegi sunmaktadir (Boswell & Olson-Buchanan, 2007, Nansen & ark., 2010).

[letisim teknolojileri ¢alisanlarin bagkalariyla is birligi yapmasmna ve
iletisim kurmasina ve giin boyunca is taleplerini takip etmelerine olanak
tanimaktadir. Calisanlara daha fazla 6zerklik ve kontrol imkani saglayarak
tiretkenliklerini olumlu yonde etkilemektedir. Ancak iletisim teknolojilerinin
dezavantajlar1 da vardir. Calisma ortami disinda ¢alisanlar, siirekli ulasilabilir
ve ayn1 zamanda ulasabilir olduklari i¢in kendilerini kapana kisilmig hissetme
veya iletisim teknolojilerine asir1 derecede baglanma gibi olumsuz sonuglara
maruz kalabilmektedirler (Boswell & Olson-Buchanan, 2007).

Buboliimde, iletisim teknolojilerinin ¢alisanlaragisindan degerlendirilmesi
amaciyla, hiz ve verimlilik, esnek ¢aligma imkanlari, mobil ¢alisma, is birligi
ve grup calismasi, erisilebilir bilgi, maliyet tasarrufu, ¢alisma imkanlarinm
gelistirme ve iletisim kalitesi gibi avantajlar ve bilgi yiikii ve is stresi, yliz yiize
iletisimin azalmasi, gizlilik sorunlari, teknolojik sorunlar, ¢alisma-6zel hayat
dengesizligi, bagimlilik ve dikkat daginikligi, egitim ve adaptasyon zorluklar:
ve giivenlik riskleri gibi dezavantajlar ele alinacaktir.
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fletisim Teknolojilerinin Calisanlar i¢in Avantajlar

Giiniimiiz diinyasinda meydana gelen teknolojik gelismeler isin yapilma
seklini bile degistirme giiciine sahip olmustur. Bilgi ve iletisim teknolojisi
kullanimy, isi ve is iliskilerini degistirerek ¢alisanlarin zaman veya mekéan
kisitlamas: olmadan iglerini yapmalarina olanak saglamaktadir (Piszczek,
2017). Ornegin ¢aliganlar, standart caligma saatleri disinda akilli telefonlarini
veya diziistii bilgisayarlarini kullanarak isle ilgili anlik mesajlarini veya
e-postalarini kontrol edebilmektedirler (Piszczek, 2017). Iletisim teknolojileri
isletmelere cesitli avantajlar sunmaktadir.

Bu avantajlardan bazilar1 asagida agiklanmaktadir:
Hiz ve Verimlilik Artisi:

[letisim teknolojilerigaliganlararasindaanindailetisimin gerceklesmesine
olanak saglamaktadir. E-posta, anlik mesajlasma, video konferans gibi araglar
sayesinde ¢alisanlar hizli bir sekilde bilgi alisverisi yapabilmekte ve is birligi
icinde bulunabilmektedirler. Bu da is siireglerini hizlandirarak verimliligin
artmasini saglamaktadir. Organizasyonlarda etkili iletisim akisi, personel
ile yonetim arasindaki giiglii baglar1 gelistirerek, ¢alisanlarin kendilerine
olan giiveninin artmasini ve bu da onlarin daha iiretken ve verimli olmasini
saglamaktadir (Sadia & ark., 2016).

Esnek Calisma Imkanlar::

Telekomiinikasyon ve bulut tabanli teknolojiler, ¢alisanlara esnek ¢aligma
imkanlar: sunmaktadir. Uzaktan ¢aligma, mobil uygulamalar ve diger dijital
araglar, is siirelerini ofis disina tasiyarak ¢aliganlarin cografi sinirlamalardan
bagimsiz bir sekilde is yapmalarina olanak tanir. Bu durum, ¢alisanlarin is ve
ozel yasamlar: arasinda daha iyi bir denge kurmalarina olanak saglayabilir.
[letisim teknolojileri, uzaktan ¢aligma ve esnek ¢aligma diizenlerini destekler.
Bu, calisanlara islerini istedikleri yerden ve istedikleri zaman yonetme
ozgirliigii tanir. Alan yazinda, is verimliligini artirmaya yardimci olmak
da dahil olmak iizere, internet araciligryla iletisim kullaniminin oldukga
etkili oldugunu ortaya koyan ¢alismalar bulunmaktadir (Jati, 2016; Anjani,
Ratnamulyani & Kusumadinata, 2018; Sirait & Zellatifanny, 2020).

Mobil Calisma:

Mobil cihazlar ve uygulamalar araciligiyla iletisim, ¢alisanlarin hareket
halindeyken bile baglantida kalmalarini saglar (Cooper & ark. 2002).
Bu, seyahat eden veya uzaktan c¢alisan c¢alisanlarin igleriyle etkilesimde
bulunmalarini kolaylagtirir (Karanasios & Allen, 2014). Ozellikle diinyada
yasanan Covid-19 salgini sirasinda bilgi ve iletisim teknolojilerinin
kullaniminda ¢ok 6nemli gelismeler yasanmustir. Calisanlarin zamandan ve
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mekandan bagimsiz olarak is siireglerine dahil olabilmesi iletisim teknolojileri
sayesinde kolaylagsmistir (Zheng & Wu, 2022).

Erisilebilir Bilgi:

Iletisim teknolojileri, calisanlara hizli bir gekilde bilgiye erisme imkan1
tanir. Bulut tabanli depolama, belge paylasimi ve diger online kaynaklar
sayesinde, calisanlar giincel ve gerekli bilgilere kolayca ulasabilirler. Bilgi
ve iletisim teknolojileri, verileri bilgiye doniistiiren, yazilim, donanim ve
cevre birimlerini i¢eren teknolojik kaynaklardir (Davenport & Short, 1990;
Laudon & Laudon, 2015). iletisim teknolojileri ¢aliganlarin ihtiyag duyduklari
bilgilere kolaylikla erisimini saglamaktadir. Bilgiye kolay erisim saglayan
iletisim araglarindan bazilari, WhatsApp, X, Instagram gibi sosyal medya
platformlarinin yaninda elektronik ortamlarda yayimlanan kitap ve dergiler,
yine akademik ve is diinyasinin ¢ogunlukla kullandig:1 LinkedIn, Google
Scholar ve ResearchGate gibi platformlardir (Ortas, 2018).

Is birligi ve Grup Calismast:

Video konferans, anlik mesajlagsma ve diger araglar, ¢alisanlarin farkl
cografi konumlarda olsalar da kolaylikla bir araya gelmelerini saglar. Bu,
ekiplerin daha etkili bir sekilde is birligi yapmalarini ve grup ¢alismalarini
yonetmelerini saglar. Su anda internetin insanlar arasinda iletisim ve is birligi
amaciyla kullaniminin siirekli ve hizli bir sekilde arttigina tanik olmaktayiz.
World Wide Web’in 2.0 versiyonu, hepsi “Sosyal Medya” kavrami altinda
birlesen ortak projeler, bloglar ve mikrobloglar, sanal topluluklar, sosyallesme
aglari, grup oyunlar1 i¢in bir ortam haline gelmistir. Sosyal Medyanin yiiksek
diizeyde kullanimi ve etkilesimi, hiyerarsilerin pargalandig ve iletisim ve is
birliginin ¢alisanlar ve kuruluslarin tiim ortaklar: i¢in giderek daha genis
aglar olusturdugu bir paradigma degisimine maruz kalan is ortamini bitytik
olgiide etkilemektedir (Georgescu & Popescul, 2015).

2020 Baharinda, Diinya Saglik Orgiitii (WHO), halk sagligin etkileyen
ve diinya ¢apinda panige ve sosyal ve ekonomik bozulmaya yol agan kiiresel
bir salgin olan COVID-19u ilan etti (Mitchell, 2023). Bir yil sonra, Mart
2021’de diinya gapinda yaklasik 117 milyon COVID-19 vakasi rapor edildi
ve toplam 2,61 milyondan fazla 6lim gergeklesti. Virtisiin yayilmasini
azaltmak amaciyla cesitli endiistriler ve kuruluglar, ¢aliganlarin yerinde
barinma kurallarina uymalari i¢in evlerine gonderilmesiyle tamamen veya
kismi karantinaya zorlandi. Pek ¢ok kurulus i¢in bu karantina gereklilikleri,
calisanlarin is stireglerini degistirdi ve teknolojiye ve sanal is birligine olan
bagimliligin artmasina neden oldu (Nah & Siau, 2020). Sanal is birligi,
bireylerin is birligi teknolojilerini (Zoom gibi) kullanarak birlikte ¢alismasina
olanak tanimaktadir ve onlarca yildir tizerinde ¢aligilan 6nemli bir is birligi
yontemi olmustur (Martins, Gilson & Maynard, 2004).
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Maliyet Tasarrufu:

Geleneksel iletisim yontemlerine gore, e-posta, ¢evrimici toplantilar ve
diger dijital iletisim araglar: genellikle daha ekonomiktir. Bu da isletmelerin
iletisim maliyetlerini diigiirmelerine yardimec olur (Heller, 2010). Inovasyon
ve teknoloji geniglemesinin ekonomik kalkinma tizerindeki etkisi uzun
zamandir bilinmektedir. Iletisim teknolojileri bilginin kullanilabilirligini
artirtr, yeni iletisim yontemleri olusturur, Gretim siireglerini yeniden
bicimlendirir ve bircok farkli ekonomik faaliyetin verimliliginiartirir. Iletisim
teknolojileri ve telekomiinikasyonun hizla gelismesiyle birlikte diinya ¢apinda
internet kullanicilar1 da artmaya devam etmektedir. Iletisim teknolojileri
sayesinde son zamanlarda yapilan yatirimlar telekomiinikasyon sektoriinde
6nemli bir biiytimeyi desteklemis ve diger bir¢ok kritik sektérde ekonomik
biiytimenin 6nemli itici gii¢lerinden biri haline gelmistir (Kurniawati, 2022).
Bilgi ve iletisim teknolojisi bilgi aligverisini kolaylastirir ve modern toplumu
etkiler. Bilgi ve iletisim teknolojileri devriminin etkileri nedeniyle, toplumun
egitim, saglikli yasam ve yasam standartlar1 gibi segenekler yelpazesinin
genisletilmesi siirecini ifade eden insani gelismede bir paradigma degisimi
yasanmaktadir (Yakunina & Bychkov, 2015). Bu degisimler sayesinde de hem
calisanlar hem de orgiitler agisindan maliyetler azalmaktadir.

Calisma Imkanlarini Gelistirme:

[letigim teknolojileri, gesitli yetenekleri olan ¢alisanlarin uzaktan egitim,
web seminerleri ve ¢evrimigi kurslar araciligiyla siirekli olarak kendilerini
gelistirmelerini saglar. Teknoloji, ¢alisanlarin siirekli egitim ve gelisimine
olanak tanryan birgok araci beraberinde getirmistir (De Wet, Koekemoer &
Nel, 2016). E-6grenme platformlari, ¢evrimigi kurslar ve dijital simiilasyonlar,
calisanlarin yeni beceriler kazanmalarini ve mevcut yeteneklerini
gelistirmelerini destekler. Sanal gergeklik ve artirilmis gergeklik gibi yenilikgi
teknolojiler, egitim deneyimini daha etkilesimli ve etkili hale getirebilir.
Bilginin dijitallesmesi, giderek daha hizli aktarimi ve programlama ve iletisim
teknolojisi becerileri, uygulamalar1 ve standartlarinin potansiyel olarak
kiiresel dagitimi, yazilim gelistirme ve iletisim teknolojisi hizmetlerinin
dis kaynaklardan saglanmasini sirketler i¢in daha kolay ve daha ¢ekici hale
getirmistir (Holtgrewe, 2014).

Iletisim Kalitesi:

Iletisim ve is birligi, bir organizasyonun basarisi i¢in kritik éneme
sahiptir. E-posta, anlik mesajlasma, video konferans gibi iletisim araglari,
cografi olarak uzakta bulunan ekipler arasindaki etkilesimi kolaylagtirir. Ig
birligi araglari, proje yonetimini ve grup ¢aligmalarini daha etkili kilarak is
stireglerini optimize edebilir. Video konferanslar, web kameralar1 ve diger
iletisim araglari, yiiz yiize iletisimde oldugu gibi duygu ve ifade iletisimini
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destekler. Bu, iletisimin daha zengin ve etkili olmasina olanak tanir. Iletigim
herhangi bir grup c¢alismasinin temelidir; grup ftyeleri arasinda bilgi
aligverisini kolaylastirir ve ortak bir grup anlayis: gelistirmek icin gereklidir
(Wagner 1995).

Bu amagla iletisim sistemleri metin, ses veya video gibi farkli medyalar
acisindan farkli iletisim 6zellikleriyle donatilmigtir. Ornegin metin tabanli
iletisim, e-Posta, Anlik Mesajlasma, tartisma panolar1 ve Web Giinliikleri
(Bloglar) gibi daha yeni formlar: igerir. Bazi araglar yalnizca tek bir iletisim
bi¢imini desteklerken, birlesik iletisim altyapilar1 gibi yeni teknolojiler, sesli,
goriintiilii konferans gibi, varlik farkindalig1 teknolojisiyle entegre edilmis bir
dizi biitiinlesmis ve koordineli iletisim ortamiyla birlikte kullanilmaktadir
(Riemer, 2009). Biitiinlesmis sistemlerin varligi iletisimin kalitesini
artirmaktadir.

Calisan Deneyimi:

Isyerindeki teknolojik yenilikler, calisanlarin is deneyimini olumlu yonde
etkileyebilmektedir. Kisisellestirilmis uygulamalar ve teknolojik ¢oziimler,
calisanlarin islerini daha keyifli ve verimli bir sekilde yapmalarina olanak
tanir. Bu da ¢aliganlarin motivasyonunu ve bagliligini artirabilir. Iletisim
teknolojilerinin isletmeye sagladigi faydalar arasinda girdilerden tasarruf,
genel maliyet diisiisleri, daha fazla esneklik ve tiriin kalitesinde iyilesme yer
almaktadir. Yeni teknoloji emekten veya bazi spesifik emek becerilerinden
tasarruf saglayabilmektedir (Arvanitis & Loukis, 2009).

[letisim teknolojilerinin belirli bir 6zelligi ag olusturma ve iletisim ile
ilgilidir. Yeni teknolojiler sanal iletisimin maliyetini diistiriirken, firmalar da
bu teknolojileri ¢alisanlar arasindaki iletisimi kolaylastirmak ve koordinasyon
maliyetlerini azaltmak igin kullanmaktadir. Izleme teknolojileri, iiretim
stirecinde gerekli olan denet¢i sayisini azaltabilir. Bu nedenle, iletisim
teknolojilerinin kullaniminin firma organizasyonu f{izerinde dogrudan
etkileri vardir (Arvanitis & Loukis, 2009).

Giivenlik ve Gizlilik

Dijital diinyada artan tehditlere kars: giivenlik, isletmeler ve ¢alisanlar
icin 6nemli bir endise kaynagidir. Sirket icindeki ve disindaki verilerin
givenligi, calisanlarin kisisel ve profesyonel bilgilerinin korunmasini
saglamak adina kritiktir. Seffaflik ve etkili gizlilik politikalari, ¢alisanlarin
giiven duygusunu artirabilecektir (Nguyen & Tran, 2023).

Bu avantajlar, iletisim teknolojilerinin caliganlar igin is siireglerini
optimize etme, is birligini artirma ve esnek ¢alisma imkanlari sunma
yeteneginden kaynaklanmaktadir. Ancak, bu teknolojilerin etkin bir sekilde
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kullanilabilmesi i¢cin uygun giivenlik 6nlemleri alinmali ve kullanicilar bu
teknolojileri etkili bir sekilde benimsemelidir. 21. Yiizyil iletisim teknolojileri
her alanda hizl1 bir degisim ve doniisiim ortami olusturmustur. Yagam tarzlari,
iletisim bicimleri, isletmelerin faaliyeti neredeyse tamamen doniigmiistiir
(Kayode-Ajala, 2023).

Akall: telefonlarin yayginlasmasi, internetin hizla bityiimesi, yapay zeka,
nesnelerin intermeti, bulut bilisim sistemleri gibi araglarla birlikte bambagka
bir ¢agin baslamasina sebep oldu. G6z agip kapayincaya kadar gerceklesebilen
kitalar arasi iletisim, sadece goz hareketleriyle ve ekran kaydirma islemleri
ile zengin bilgilere erisim dijital doniisimiin baslamasini sagladi. Bu
kadar gelisme ile yaygin internet aglarinin kullanimi giivenlik agiklarini
da beraberinde getirdi. Bu noktada hem isletmelerin hem de devletlerin
hem mahremiyetin korunmasi hem de veri giivenliliginin artirilmasi igin
onlemler almas: ve ¢aliganlarin giiven igerisinde ¢alismalarini saglamalar:
gerekmektedir (Kayode-Ajala, 2023).

fletisim Teknolojilerinin Calisanlar i¢in Dezavantajlar

Teknoloji 21. ylizyil isletmelerine, 6zellikle de tiim ¢aliganlara niifuz
etmektedir. Teknolojinin en belirgin varlig1 bilgisayar ve cep telefonudur.
Bilgisayar, arastirma, sermaye karar verme, satin alma, borg hesaplari, alacak
hesaplar1 ve mali ve yonetim muhasebesinden bordro ve insan kaynaklar:
yonetimine kadar birgok alanda kullanilmaktadir. En yaygin etkilerden ikisi
Internet ve e-postadir.

Giintimiiziin isyerindeki is iletisimi genellikle endiistri arastirmalarina,
gevrimici bankaciliga, menkul kiymet fiyatlandirmasina ve giinliik olarak
tekrar tekrar e-posta yazigmalarinin gonderilip alinmasina dayanir. Rekabetgi
kiiresel ekonomi, hizli tepki siirelerinin getirdigi duygusal stresi dayatir.
Akilli telefonlar basta olmak {izere tiim iletisim teknolojileri, ¢alisanlarin
ofis disindaki kisisel zamanlarina da miidahale etmeye baslamistir. Akilli
telefonlarin e-posta, sosyal medya ve internet erisimi 6zelliklerinin bulunmasi
ve ¢alisanlarin mesai saatleri disinda bu 6zellikleri kullanmalar: is-yasam
catismasinin yaninda bircok dezavantaji da beraberinde getirmektedir.

Bu dezavantajlardan bazilar: agiklanmaktadir.
Bilgi Yiikii ve Is Stresi:

Stirekli olarak e-posta, anlik mesajlar ve diger iletisim araglariyla
bombardimana tutulmak, ¢alisanlarda bilgi yiikii ve is stresine neden olabilir.
Aninda yanit beklenen iletisim araglari, zaman yonetimi sorunlarina yol
acabilir. Ttm iletisim teknolojilerinin tanimlayic1 6zelligi, “birden fazla
kullanicrya ihtiya¢ duymalar: ve tek basina hareket eden bir kisi tarafindan
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basariyla kullanilamamasidir” (Soe & Markus, 1993).

Dolayisiyla, biriletisim teknolojisinin basarisi yalnizca bireyin teknolojiyi
kullanimina degil, ayn1 zamanda bagkalarinin bu kullanima verdigi tepkilere
de baglidir (yani gonderilen mesaja yanit veriyorlar mi, onayliyorlar mi veya
reddediyorlar mi?). Bu durum dogal olarak ¢alisanlarda stres ve kaygiya sebep
olabilmektedir (Cameron & Webster, 2005).

Ozellikle is yerlerinde kullanilan sosyal aglar ile kullanicinin yetenekleri
arasinda bir bosluk bulundugunda, ¢alisan sosyal aglardan gelen taleplere
yetisemediginde kendini yetersiz ve stres altinda hissedebilmektedir. Bilgi ve
iletisim teknolojilerinin yayginlasmasi, insanlar1 giinlitk yasamda yogun bir
sosyal ag kullanimina yoneltmistir. Dogru ve yerinde kullanilmadiginda is
stresini artirabilmektedir (Lee, Son & Kim, 2016).

Yiiz Yiize [letisimin Azalmast:

Iletisim teknolojileri, yiiz yiize iletisimi azaltabilmektedir. Bu
durum, duygusal baglantilar1 zayiflatabilmekte ve isyeri iliskilerini
etkileyebilmektedir. Insanlar teknoloji araciligiyla arkadaslariyla ve aileleriyle
iletisim kurmaya daha bagimli hale gelmekte ve baskalarinin yanindayken
bile telefon ve cihazlarla mesgul olarak yiizyiize iletisim kurmayi ihmal
edebilmektedirler (Drago, 2015).

Iletisim yoluyla kisi yalnizca yonlendirmek ve ydnlendirilmekle
kalmaz, ayn1 zamanda kontroliin elinde oldugunu da hissedebilir. Yapilan
bir ¢caligmada, genclerin genellikle iletisim kurmak icin iletisim medyasini
kullanmay1 tercih ettiklerini, bu durumun etkilesim iizerinde daha fazla
kontrol sagladiklarini hissetmelerinden kaynaklandig: ortaya konulmustur
(Madell ve Muncer, 2007).

Kisa mesaj ve anlik mesajlagmay1 kullanarak iletisim kurmak, bir yanit
vermeden once bir kez durup diisiinmemize olanak tanmaktadir. Ancak ayni
zamanda sohbete katilanlarin, tercih edilen etkilesimin sohbet niteligindeki
dogasini korumalarina da olanak saglamaktadir. Bu tiir iletisim ayni
zamanda konugmada sosyal olarak daha fazla kabul edilen bosluklara, gercegi
gizleme becerisine ve ifadelerin anlamlarini detaylandirmak i¢in ifadelerin
kullanilmasina da olanak tanir (Madell ve Muncer, 2007).

Ancak kisa mesajlara olumsuz agidan bakildiginda, ozellikle alayci
nitelikteki yorumlar kolaylikla yanlis anlasilabilir. Kisa mesaj, anlik
mesajlasma ve e-posta gonderme, iletisimcilerin sdylenenleri gozden
gecirmesine ve diizenlemesine olanak tanir. Mobil teknoloji yalnizca sosyal
becerilerimizi ve etkilesimlerimizi etkilemekle kalmamaktadir. Bu ayni
zamanda psikolojik sagligimizi da etkilemektedir (Lengacher, 2015).
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Gizlilik ve Giivenlik Sorunlari:

Cevrimigi iletisimde gizlilik sorunlar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle
hassas bilgilerin paylasimi sirasinda giivenlik konusunda endiseler olabilir.
[letisim teknolojilerinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte giivenlik, mahremiyet,
kullanilabilirlik ve dayaniklilik gibi kaygilar da giindeme gelmistir (Lin &
ark. 2023).

[letisim teknolojileri ilerledik¢e akilli cihazlar ve bu cihazlarla aga
baglanabilme o6zelligi artmakta ve kullanicilara kolaylikla diledikleri her
yerde ve her zaman aglara erisim imkéni saglayabilmektedir. Bu cihazlarin
faydalar1 6nemli olmasina ragmen, aglar arasinda bilgi iletisiminde uygun
olmayan uygulama protokolleri kullanildiginda potansiyel olumsuzluklar
ortaya ¢ikabilmektedir. Bu nedenle bu baglantilarin giivenliginin dl¢tilmesi
onemlidir (Ogbuke & ark., 2022).

Iletisim teknolojileri vasitasiyla gerceklestirilen veri aktarimi sirasinda
veri aktarimi yapan kisinin tiim kisisel bilgileri herhangi bir yetki veya riza
olmadan kotd niyetli taraflarin eline gegebilmektedir (Buenrostro & ark.,
2018).

Ozellikle konum bilgilerine erigim saglayan izleme teknolojileri, web
ortamlarinda kullanilan ¢erezler verilerin toplanmasini kolaylastirirken
verilerin gizliliginin korunmasini zorlastirmaktadir. Ayni zamanda kisisel
bilgilerin ihlal edilebilmesi nedeniyle kullanicilarin mahremiyetini de
etkileyebilmekte ve ¢alisanlar arasinda verilerin giivenligi ile ilgili endise
olusmaktadir (Mikalef & ark., 2019). Biiyiik veri teknolojilerinin ve akill1
cihazlarin internet baglantisi araciligiyla olusturdugu giivenlik sorunlar1 her
gecen giin artmaya devam etmektedir (Gartner & Brocca, 2015).

Calisanlarin en ¢ok kullandig1 ve en ¢ok endiselenmelerine sebep olan
bilgiler, kisisel tanimlama bilgileri, sifreler, metin verileri, anlik iletiler,
e-postalar, ses ve video goriintiileri, yol ve trafik gibi konum bilgileri ve
multimedya gibi yapilandirilmamis veriler olsa da giivenlik sorunlar:
fikri miilkiyet haklarina ve bazi bilgilere yasa dis1 erisim ve hizmetlerin
kullanimina yapilan kesintiler yoluyla saldir1 ve izinsiz izleme cihazlarinin
yerlestirilmesi seklinde ortaya ¢ikabilmektedir (Yucelen, Haddad & Feron,
2016). Mahremiyet ile ilgili tehditler verilerin hacim, hiz ve cesitlilikleri
nedeniyle artmakta ve bulut gibi onlina depolama alanlar1 kullandiginda
daha da kotii sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir (Musa & Dabo, 2016).

Teknolojik Sorunlar:

Bilgiye ve iletisim olanaklarina giinliik erisim imkéani sunan iletisim
aglar1 hayatimizin vazgecilmez bir parcasi haline gelmistir (Agarwal &
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ark., 2013). Kisisel olarak ve is ile ilgili kullanilan bir¢ok uygulama iletisim
aglarinin stirekli olarak kullanilabilir olmasini gerektirmektedir (Nelakuditi
& ark., 2007). Iletisim teknolojileri, teknik sorunlara duyarlidir.

[letisim aglari, dogadaki faaliyetler, hava kosullarindan kaynaklanan
kesintiler, teknolojinin neden oldugu sorunlar ve kotii niyetli insan
faaliyetlerinden kaynaklanan gesitli biiyik ariza olaylarina maruz
kalabilmektedirler (Rak & ark., 2020). Baglant1 kesilmeleri, yazilim hatalar1
ve diger teknik sorunlar, is siireglerini olumsuz etkileyebilir.

[letisim aglarinda meydana gelen sorunlar genellikle, kasirga, deprem,
sel, yangin gibi dogal afetlerden (Habib & ark., 2012); siddetli yagmur, sis, kar
yagis1 gibi hava kosullarinin yiiksek frekansli kablosuz iletisim performansini
etkilemesinden (Rak & ark., 2016); elektrik kesintisi veya yazilim arizalar: gibi
teknolojik olaylarin tetikledigi teknoloji kaynakli felaketlerden (Machuca &
ark., 2016) ve insanlar tarafindan kasitli olarak yapilan kétii niyetli saldirilardan
(Furdek & ark., 2016) kaynaklanabilmektedir.

Iletisim aglar1 artik giinlilk hayatimizin vazgecilmez bir parcasi oldugu
gibi afet senaryolarinda da toplum agisindan kritik 6neme sahiptir. Bu nedenle,
uctan uca iletisimi yalnizca diistik bir seviyede (yani diisiik hizda veya 6nemli
gecikmelerle) ve bir felaketten sonra ag hizmetlerinin kademeli olarak geri
yiiklenmesiyle bile olsa garanti altina almaki¢in ag kurtarma mekanizmalarinin
saglanmasina giiglii bir ihtiyag vardir (Gomes & ark., 2016).

Iletisim aglarindaki arizalar tamamen ortadan kaldirilamasa da 6zel
tekniklerin kullanilmasi, felaketlerin ag performans: iizerindeki etkisini
azaltmaya yardimci olabilir. En 6nemli konulardan biri, iletisim aglarinin
gesitli tiirdeki felaketlere karsi savunmasizliginin nasil 6lgiilecegidir. Boyle bir
analiz, afetlere kars1 gelismis dirence sahip bir iletisim ag1 mimarisinin uygun
sekilde tasarlanmasina (veya giincellenmesine) yardimci olabilir, yani afetlere
kars1 dayanikliligi, bir agin felaketle karsi karsiya kaldiginda kabul edilebilir
diizeyde hizmet saglama ve stirdiirme yetenegi olarak tanimlanabilmektedir.
Afet kaynakli arizalar ve normal operasyondaki zorluklar afet sonrasi
donemde iletim yetenekleri ile ilgili olarak, kaynak yedekliligine dayal1 6zel
yonlendirme ¢oziimleri, alternatif iletisim yollarinin kurulabilmesini ve
bityiik bir ariza sonrasinda birincil yollarin roliinii iistlenebilmesini saglamak
i¢in ag yonlendirmeye uygulanabilir (Hutchison & Sterbenz, 2018). Bu sekilde
teknolojik sorunlara gegici de olsa ¢oziimler bulunabilir.

Calisma-Ozel Hayat Dengesizligi:

Siirekli olarak bagli olma gerekliligi, calisanlarin ig-6zel hayat dengesini
zorlastirabilir. Uzaktan ¢alisma imkanlari, is ve 6zel hayat arasindaki
sinirlart belirsizlestirebilir. Siirekli olarak erisilebilir olma gerekliligi,
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mobil ¢aligma ve uzaktan erisim gibi teknolojik avantajlar, ¢alisanlarin is-aile
dengesini bozabilmektedir (Van Zoonen, Sivunen & Rice, 2020). Calisanlar, isle
ilgili sorumluluklarini daha zor ayristirmakta ve 6zel yagamlari ile is yasamlar1
arasindaki sinirlar1 belirlemekte zorlanabilmektedirler (Boswell & ark., 2016).
[letisim teknolojilerinin mesai saatleri disinda ig icin kullanilmasi, aile iligkilerinin
ve kisisel zamanin daha sik ihlal edilmesine yol agabilmektedir (Boswell & Olson-
Buchanan, 2007).

[letigim teknolojileri, caliganlarin mesai saatleri diginda da isleriyle baglantida
kalmalarini giderek daha miimkiin hale getirmektedir (Mazmanian, Orlikowski,
& Yates, 2013). Stirekli baglant1 kurma yetenegi ve beklentileri, ¢caliyma saatlerinin
daha etkili kullanilmasina olanak tanimakla birlikte mesai saatleri disindaki
zaman alanini da daha fazla isle doldurmaktadir (Azad & ark., 2016).

Mesai saatleri disinda akilli telefon kullanmak, aile iiyelerine kisinin
calistiginin ve bagka aile rolityle ilgilenmediginin sinyalini verebilmekte ve
boylece kisinin isi ile ailesi veya kisisel hayat1 arasinda bir ¢atisma meydana
getirebilmektedir (Dery & MacCormick, 2012).

Akalli telefonlar, kullanimlarinin dogasi geregi stirekli olarak bildirim iletme,
stirekliulagilabilirolma,kullanicininkiigtik sorularabileyanitvermekonusunda
hissettigi baski1 (Von Bergen, Bressler & Proctor, 2019) sebebiyle aile hayatina
daha ¢ok etki edebilmektedir. Akilli telefon kullaniminin ¢ok yaygin olmasi,
pratik ¢oziimler sunmasi gibi ozellikleri, akilli telefonlarin giinliik hayatta
onemli 6lgiide daha yaygin hale gelmesine sebep omaktadir (Oulasvirta &
ark., 2012). Bu nedenle ¢alisanlar evdeyken yani mesai saatleri disinda is i¢in
akill telefon kullaniminda denge kurmakta zorlanabilmektedirler. Bu da is-
aile yasaminda dengesizlige sebep olabilmektedir.

Bagimlilik ve Dikkat Daginikligi:

Stirekli olarak e-posta kontrolii, anlik mesajlar ve diger c¢evrimici
iletisim araglarina olan bagimlilik, ¢alisanlarin dikkatini dagitabilmekte ve
odaklanmay1 zorlastirabilmektedir.

Organizasyon igin bagar1 ayn1 zamanda, mesai saatleri siiresince
teknolojiyle i¢ ice olan ¢alisanlar i¢in de basari1 anlamina gelmektedir.
Caliganlar haberleri takip etmek, toplanti rezervasyonu yapmak ve
gergeklestirmek, is ile ilgili gorevleri yerine getirmek ve bilgi tiretmek i¢in
teknolojiyi kullanmaktadirlar. Bu sayede galisanlar kendilerini daha 6zerk ve
yeterli hissederler daha fazla esneklik ise is-yasam dengesini olumlu yonde
etkiler (Marsh, Vallejos & Spence, 2022).

[letisim teknolojilerinin ¢ok fazla kullanilmasi, kullanicilarda kaygiya,
fobiye, asir1 yiike, bagimliliga, dikkat daginikligina ve nihayetinde strese,
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bitkinlige ve tiikenmislige yol acabilmektedir (Puranik, Koopman & Vough,
2020).

Bu dezavantajlar, iletisim teknolojilerinin etkili bir sekilde yonetilmedigi
veya kotiiye kullanildigi durumlarda ortaya cikabilir. Isletmelerin bu
potansiyel sorunlara karsi uygun politika ve Onlemleri uygulamalar:
onemlidir.

Sonug olarak, teknoloji ¢alisanlar agisindan bir¢ok olumlu etkinin yani
sira, dikkat edilmesi gereken olumsuz etkiler de icermektedir. Igverenlerin,
bu olumsuzluklar1 minimize etmek ve c¢alisanlarin teknolojiyi daha
stirdirilebilir ve saglikl bir sekilde kullanmalarini saglamak i¢in ¢aba sarf
etmeleri 6nemlidir.

Elektronik iletisim teknolojisi giiniimiiziin rekabetgi isyerlerinin 6nemli
birbilesenidir. Bilgisayar, internet, e-posta ve web tizerinden erisilebilen telefon
kullaniminin artmasi, g¢alisan-teknoloji etkilesim siiresini artirmaktadir.
Rekabet baskilari, geleneksel ¢aligma saatlerinin yani sira evden ¢alisanlarin
sayisinda da artisa yol agmistir. Uzun siireli bilgisayar kullanimi bazi fiziksel
stres yaralanmalarina, duygusal strese ve zihinsel sagligin bozulmasina
neden olabilmektedir. Téim is boliimlerine ve insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlarina niifuz eden iletisim teknolojileri, ¢aliganlar tizerindeki stresi
artirmaktadir.

Artan duygusal ve fiziksel stres etkenleri, calisanlarda fiziksel ve zihinsel
bozukluklara yol agabilir. Bunun sonucunda ortaya ¢ikabilecek, strese bagli
devamsizlik, isten ayrilma, madde bagimlilig1 ve saglik hizmetleri ihtiyaci
isletmelerin karsilasabilecegi sorunlar arasindadir. Tiim bu olumsuzluklarin
online gegebilmek i¢in isletmelerin 6nlem almalar1 gerekmektedir. Bu
onlemlerin arasinda ergonomik kosullarin saglanmasi, kisa aralarin
verilmesi, stres yonetimi konusunda egitim verilmesi ve eglenceli bir caligma
ortaminin saglanmasi sayilabilir.

Tletisim teknolojileri firsat ya da tehditler icerebilmektedir. Dogru
kullanildiginda firsat sunarken, yanlis kullanimi hem ¢alisanlar agisindan
hem de isletmeler agisindan tehdit olusturabilmektedir. Iletisim teknolojileri
is diinyasinda onemli degisikliklere ve firsatlara yol agmaktadir. Ancak, bu
degisikliklerin adil, giivenli ve siirdiiriilebilir olmasi i¢in dikkatli bir planlama
ve yonetim gerekmektedir. Isverenler, teknolojiyi calisanlar1 desteklemek
ve i slireglerini iyilestirmek i¢in kullanmali ve bu siirecte etik, giivenlik ve
stirdurilebilirlik ilkelerine odaklanmalidirlar.
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1.Giris

Orgiitlerin  hedeflerini  gerceklestirebilmeleri, rekabette iistiinlitk
saglayarak, deger yaratan birimler olabilmeleri performans, verimlilik, bagar1
ve etkinligi saglayic1 faktorlere odaklanmalar1 noktasinda oldukga 6nemlidir
(Huselid, 1995). Tiim bunlar1 gergeklestirmek icin orgiite deger katacak
galisanlar1 orgiite gekmek ve elinde tutmak, ¢alisan baglilig1 ve buna bagh
olarak ¢alisgan deneyimi kavrami pratik ve akademik anlamda degerlidir.
Orgiitlerin stratejik hedeflerinin gerceklesmesinde rol alacak tiim diizeyde
galisanlarin kritik basar1 faktérlerinde oynadiklari rol bityiidiikge, hedefin
gerceklesme ve daha ileriye taginmasinda gerceklesen faaliyetler, isveren
markas: olarak ifade edilen kurumsal kimligi giiclendirerek, yetenekli ve
potansiyeli olan isgiicii agisindan cazibe merkezi olusturacaktir. Bahsedilen
bu dongiiniin dogru isletilmesi ve devam ettirilmesi ise elbette insan
kaynaklari ile ilgili birimlerin varlig1 ile miimkiin olmaktadir.

Insan kaynaklari agisindan onemi giderek artan caligan deneyimi
kavrami; bir ¢aliganin bir kurumda ise giristen tiim ¢aligma siiregleri dahil
olmak iizere gecirdigi siire boyunca yaptig: isler, elde ettigi kazanimlar ile
yasadig1 genel deneyimi ifade eden genis kapsamli kavramdir. Bu durum
bir bir ¢alisanin, is arkadaslariyla iletisim ve etkilesimden, isyerinin fiziksel
ortamindan, kullanmis oldugu araglar, teknolojiler hatta kurum kiltiirii
olmak {iizere is hayatinin hemen hemen tiim yonlerini igerir. Dolayisiyla
calisan deneyimi kavramin ¢alisan bagliligi, calisan memnuniyeti, verimlilik,
tiretkenlik gibi is hayatina dair temel ¢iktilarla dogrudan iliskisi vardir. Tiim
bu hususlar dikkate alindiginda, bu ¢alismada insan kaynaklarinda stratejik
bakis agisin1 ifade eden stratejik insan kaynaklari ekseninde ¢alisan deneyimi
kavrami incelenmektedir.

2.Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Ve Temel Ozellikleri

Tarihsel siireg igerisinde, her yeni bulus veya kesif, toplumlar: sosyal,
kiiltiirel, siyasi ve ekonomik yonden etkilemis ve meydana gelen degisimlerle
yeni bir déneme girilmistir (Akdemir, 2005). 18. yiizyilda Ingiltere’de
baslayan Sanayi Devrimi ile 6ncesinde atdlyelerde, evlerde el tezgahlariyla
yapilan iretim fabrikalarda makinelerle yapilmaya baslanmistir. Boylece
tiretim siirecinde meydana gelen degisim yeni bir donemin baslamasina
neden olmugstur. Sanayi devrimi ile kurulan biiyiik fabrikalarda insanlarin
toplu halde ¢aligmasi bir yandan insanlarin yonetilmesi ihtiyaci ortaya
cikarirken diger yandan bir arada ¢alisan iscilerin giris-gikis islemleri gibi
konularla ilgilenilmesini gerekli hale getirmistir. Bu dogrultuda fabrikalarda
calisanlarla ilgili konularla ilgilenen personel yonetimi birimleri kurulmaya
baslanmigtir. 1960’lara gelindiginde, sanayi devrimi sonrasi kas giiciine
ihtiyacin azalmasi ve igverenlerin odaginin iiretimden pazarlamaya kaymasi
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sebepleriyle 6nemini yitiren ve yalnizca ise alim, bordro gibi islemleriyle
ugrasilan insan faktorii tekrar onem kazanmaya baslamistir. 2. Diinya
Savasi isgiiciinde bir takim degisiklikleri meydana getirmistir. Savas sonrasi
yasanan isgiici kitlig1 neticesinde isverenler, tiretim, pazarlama, finans ve
daha bir¢ok alanda farklilik yaratan en 6nemli unsurun insan oldugunu
fark etmeye baslamislardir. Insanin 6rgiitsel faaliyetler agisindan éneminin
anlagilmas: birlikte personel yonetimi yerini insana yonelik daha kapsamli
faaliyetleri iceren insan kaynaklar1 yonetimine birakmistir. Insani, érgiitler
i¢in bir maliyet unsuru degil de 6nemli ve degerli bir kaynak olarak goren
insan kaynaklar: yonetimi, temel olarak, orgiitteki insan kaynagini orgiit
amaglarini gerceklestirmek adina giidiilemeyi ve yonetmeyi ifade etmektedir
(Demirkol ve Tis, 2018; Kalafat, 2016).

Bilgi Cag1 olarak adlandirilan siirecte bilgi teknolojilerinde yasanan
gelismelere ve artan kiiresellesmeyle birlikte gelen kiiresel rekabete bagli
olarak igletmeler, ciddi bir rekabet baskis: altindadir ve béylesi bir ortamda
ayakta kalabilmek i¢in etkin ve verimli olarak, yiiksek performans
gostermek durumundadirlar. Kiiresellesme ile birlikte degisen ekonomiler
ve artan rekabet ortaminda igletmeler, etkinlik ve verimliligi saglamak adina
rekabet politikalarini degistirilerek kendilerine rekabet avantaji yaratmak ve
bunu stirdiirmeyi amaglamaktadirlar. Bu dogrultuda isletmeler, kendilerine
rekabet avantaji olarak teknolojik yenilik, diisiik maliyet, ytiksek kalite, yeni
pazarlara girme gibi stratejileri kullanmalarinin yani sira insan kaynaginin
entelektiiel yanini da kullanmak istemektedirler. Bilginin egemen oldugu
diinyada bilgiyi kullanan ¢alisanlarin entelektiiel kapasitelerini kullanmak
isletmeler i¢in 6nemli bir rekabet unsuru haline gelmistir. Bu sebeple
isletmeler rekabet avantaji saglamak adina insan unsurunun 6n planda
oldugu stratejilere yonelmektedirler. Ezici rekabetin s6z konusu oldugu ve
bilgi teknolojilerindeki gelisime paralel bir hizla stirekli degisen giiniimiiz
diinyasinda isletmeler i¢in yonetim anlayislarini degistirmek ve daha uzun
donemli hedefleri ve planlar: igeren stratejik bir bakis agisina yonelmek
artik bir zorunluluk olmustur. Isletmelerde stratejik yonetim anlayisinin
etkili olmaya baslamasi ve rekabet avantaji yaratmada insanin 6neminin
anlagilmasina paralel olarak insan kaynaklar1 alaninda da daha stratejik bir
yaklagim benimsenmeye baslamistir. Buna bagl olarak; Igletmelerde insan
kaynagina yonelik faaliyet gosteren insan kaynaklar: yonetimi bolimiiniin
O6nemi artmistir ve insan kaynaklari yoneticileri isletmelerde daha iist
kademelerde yer almaya ve iist diizey kararlara etki etmeye baslamiglardir.
Boylece insan kaynaklar: yonetimi bolimiiniin isletme basarisi tizerindeki
sorumlulugu da artmistir. Bu donemde akademik camiada insan kaynaklar:
yonetimi terimine strateji 6n eki eklenmis ve boylece stratejik insan kaynaklari
yaklasimu literatiirde agirlik kazanmaya baslamistir (Akdemir, 2005; Yesilkus
vd., 2021).
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Stratejik insan kaynaklar: yonetimi yaklasiminin birtakim ozellikleri
vardir (Alcazar vd, 2005, Randal, 1992). Bunlardan en ayirtedici olani,
stratejik insan kaynaklari yonetiminin biiyiik dl¢iide uyum ve entegrasyonla
ilgili olmasidir. Bir bagka ifade ile stratejik insan kaynaklari yonetimi
yaklagimi, insan kaynaklar1 yonetimi departmaninin /biriminin stratejik
yonetim siirecine entegre olmasini ifade etmektedir.

Literatiir incelendiginde ¢esitli arastirmacilarin stratejik insan
kaynaklar1 yonetimiyaklagimini s6z konusu entegrasyon ozelligi cergevesinde
isletmenin stratejisi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasinda bir koprii olarak
degerlendirdigi ve bu yonde tanimlamalar yaptig1 goriilmektedir (Wright
ve McMahan, 1992; Yesilkus, Ozbozkurt ve Bahar, 2021). Bratton ve Goldy
(1999) stratejik insan kaynaklar1 yonetimini “isletmenin i¢ ve dis ¢evre
elemanlar: ile insan kaynaklari stratejileri arasindaki uygunluk” olarak
tanimlamigtir. Tyson (1995) da benzer sekilde stratejik insan kaynaklar:
yonetimini “insan kaynaklar1 siireglerinin isletmenin belirledigi stratejiye
uygun olarak yonetilmesi” olarak ifade etmistir. Schuler (1992) ise stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin igletmedeki ¢alisanlarin yonetilmesi islevine
dikkat gekerek strateji insan kaynaklari yonetimini “isletme basarisi i¢in
gerekli olan stratejik faaliyetlerin, Isletmedeki en iist birimdeki ¢alisandan
en alt birimdeki ¢alisana kadar yerine getirilmesini saglayan bir fonksiyon”
olarak degerlendirmistir. ~ Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili
bu tanimlardan hareketle stratejik insan kaynaklari yonetiminin insan
kaynaklar1 alaninin stratejik yonetim ile biitiinlesmesi ya da stratejik
yonetiminin insan kaynaklar1 yonetimi alanina yansimast (Akdemir, 2005)
olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu noktada denilebilir ki stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi yaklasimi, entegrasyon/biitiinlesme 06zelligi
cercevesinde, insan kaynaklari siireg, politika ve uygulamalarinin isletmenin,
ic ve dis gevre kosullarina bagh olarak belirlenen stratejisine uygun olarak
yiiriitiilmesini ifade etmektedir.

Stratejik yonetimin ikinci temel 6zelligi ise insan kaynagini rekabet
avantaji olusturacak stratejik unsur olarak degerlendirmesidir. Hendry
ve Pettingrew (1986) ifadesiyle stratejik insan kaynaklari yonetimi “bir
isletmedeki insanlari (caliganlari) rekabet avantaji elde etmek igin stratejik bir
kaynak olarak gormek” ile ilgili bir yaklasimdir. Stratejik insan kaynaklar:
yaklasimi, bilginin egemen oldugu giiniimiizde bilgiyi kullanan insan
kaynaginin rekabet icin kilit aktor oldugu ve rekabet avantaji yaratmak
icin insanlarin entelektiiel sermayesinin kullanilmasi gerektigi anlayigini
(Akdemir, 2005) benimsemektedir. Dolayisiyla stratejik insan kaynaklar:
yonetiminde isletmedeki insan kaynagi stratejik bir unsur olarak kabul
edilmekte ve bu stratejik unsurun isletme amag ve hedeflerini gerceklestirmek
amactyla yonetilmesine odaklanilmaktadir. Stratejik insan kaynaklar:
yaklagimi ¢ercevesinde insan kaynaklari yonetimi departmani, yetenekli
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ve becerikli personeli isletme biinyesine katarak rakiplerinden zeki ve esnek
orgiitler yaratmayr ve boylece kendisine insan kaynagi iizerinden rekabet
avantaji yaratmay1 hedeflemektedirler. Diger yandan 6rgiit bagarisini saglamak
ve rekabet avantaji olusturmak i¢in insan kaynaklar1 yonetimi departmanlari,
mevcut ¢alisanlarinin beceri ve yeteneklerini gelistirmeye yonelik adimlar
atmakta ve isletmedeki insan kaynagini isletmenin strateji ve hedeflerine uygun
hale getirmeye ¢alismaktadir (Armstrong, 2006; Hendry ve Pettingrew, 1986;
Yesilkus, Ozbozkurt ve Bahar, 2021). Bu noktada stratejik insan kaynaklar1
yonetimi, stratejik bir kaynak olan insani stratejik olarak yonetilmesini
saglayarak rekabet avantaji elde etmeye odaklanmaktadir. Dolayisiyla da
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, isletmedeki tiim diizeylerdeki ¢alisanlarin
rekabet avantaji yaratacak ve bu avantaj siirdiirecek bicimde yonetilmesiyle ilgili
kararlari ve faaliyetleri icermektedir (Alcazar vd. 2005).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin bir diger 6nemli 6zelligi
de planlamay1 igeriyor olmasidur. Stratejik insan kaynaklar1 yénetimi, kurumun
tiim pargalari icin gegerli olan, giiclii ve etkin bir planlama anlayisina sahiptir.
Soz konusu planlama anlayisi stratejik insan kaynaklar1 yénetimini farkli kilan
ve onu kurumun 6nemli bir pargas:t haline getiren bir unsurdur (Hendry ve
Pettingrew, 1986; Kalafat, 2016). Buradan hareketle, stratejik insan kaynaklar:
yonetiminin uzun vadeli bir yaklasimi igerdigi, bir diger 6zellik olarak ifade
edilebilir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi isletmenin uzun vadeli
gereklilikleri dikkate almakta ve bu gereklilere uygun bigimde uzun vadeli
planlamalar yapmaktadir. Bir bagka deyisle insan kaynaklar1 yonetiminin
tim planlar: ve faaliyetleri gelecege odaklidir (Armstrong, 2006).

Calisanlar, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi ¢ercevesinde,
yalnizca kendilerine verilen isleri yapan ve karsiliginda da maaslarini alan,
pasifize olmus bireyler degildir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimine gore
calisanlarin orgiit amaglarini gerceklestirmek adina kuruma hizmet vermesi
i¢in tegvik edilmeleri/motive edilmeleri gerekmektedir. Bu sebeple de stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin motivasyonunu saglamaya yonelik
faaliyetler ile ¢alisanlarin isletmeye katkilarini saglamayi ve arttirmay:
hedeflemektedir. Calisanlarin igletmeye katki saglamasi ayni zamanda
isletmeye baglilig1 ile de iligkilidir. Islerinden ve isletmelerin memnun olan
calisanlarin igletmeye bagliliklar: artmakta, isletmelerine bagli calisanlar da
daha verimli ¢alismakta ve isletmeye daha yiiksek katk: saglamaktadir. Bu
noktada ¢alisanlarin igletmeye olan bagliliklarini arttirmak da stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin hedefleri arasindadir. Bu dogrultuda stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin sagliklarini koruma altina alma, ¢alisanlara
firsat esitligi saglama, calisanlar arasinda ayrimcilik yapmadan onlara esit
ve adil davranmak gibi konulara 6nem vermektedir. Calisanlar ile ilgili bir
diger konu da c¢alisanlarin isletmeye amaglar1 ve hedefleri gergeklestirme
noktasinda maksimum katkiy1 saglayabilmeleri icin bilgi ve becerilerinin
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arttirilmasinin gerekliligidir. Bu sebeple stratejik insan kaynaklari yonetimi,
calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini arttirabilmek i¢in etkin ¢alisan
egitim ve gelistirme sistemleri kurulmasini icermektedir (Ceylan, 2016;
Kalafat, 2016). Kurumun geneline hitap ediyor olmasi da stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin bir diger 6zelligidir. Bir baska deyisle, temelde bir
isletmedeki c¢alisanlarla ilgili faaliyetlerin yonetilmesini igeriyor olsa da
stratejik insan kaynaklar: yonetiminin hakimiyet alani, yalnizca ¢aliganlar
ile sinirli degildir. Stratejik insan kaynaklari yonetimini benimseyen bir
isletmede insan kaynaklar1 yonetimi departmani, isletmenin tiim alanlarinda
ve faaliyetlerinde fikir beyan edebilme ve kurumsal yonetime dogrudan veya
dolayli olarak miidahale edebilme yetkisine sahiptir. Ayrica teknolojiyle i¢
icer hareket etmek de stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagiminin bir
diger 6zelligidir. Teknoloji stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminin
vazgecilmez bir 6gesidir (Kalafat, 2016).

Timbugelismelerdikkatealindiginda,stratejikinsankaynaklariyonetimi,
insan kaynaklar1 yonetiminin stratejik yonetim ile biitiinlesmesi neticesinde
ortaya ¢ikmistir ve bir isletmedeki insan kaynaginin isletmenin saptanmis
stratejilerine uygun sekilde yonetilmesini igeren bir yaklasimdir. Stratejik
insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminin en 6nemli amaci bir isletmedeki en
onemli kaynak olan insan kaynagini rekabet iistiinliigti yaratacak bicimde
kullanmaktir. Bir baska ifadeyle, stratejik insan kaynaklari yaklasimi
yetenekli, becerikli, isine sadik, motivasyonu yiiksek galisanlar1 biinyesinde
bulundurarak isletmedeki insan kaynagini stratejik bir gii¢ haline getirmeyi
amaglamaktadir. Bu dogrultuda stratejik insan kaynaklar1 yaklasimini
benimseyen isletmelerde insan kaynaklar1 yonetimi departmanlari, insan
kaynagini rekabet avantaji saglayacak bi¢imde kullanma temel amaci
gercevesinde, isletmedeki ¢alisanlarinin motivasyonunu, bagliligin1 ve
gelisimini saglamaya yonelik birtakim faaliyetlerde bulunmaktadirlar.

Insan kaynaklari politika ve stratejilerine baglh olarak sekillenen galisan
deneyimi uygulamalar: isletmelerin ¢alisan motivasyonunu, bagliligini ve
verimliligini arttirma amaci gergevesinde kullanilan yaklasimlardan biridir.
Dolayisiyla insan kaynaginin stratejik olarak ele alinmasi ve rekabet avantaji
olusturmas: noktasinda o6nemli bir kavramdir. Bu noktadan hareketle
calismanin asagidaki boliimiinde ¢aligan deneyimi kavrami ele alinmaktadir.

3. Calisan Deneyimi

Calisan deneyimi (Employee Experience) kavrami en genel ifade ile
bir kurumdaki isverenler ve calisanlar arasinda g¢aligma siireci boyunca
olusturduklar: her tiirlii maddi ve manevi degerlerin toplamini ifade eder
(Morgan, 2017). Bu siirecin arkaplani ¢aliganin bir isletmeye bagvurmasi
noktasinda ise alim siireci ile bagladigi soylenebilir. Yani is miilakat: ile
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baslayan, orgiitteki ¢alisma hayatinin tamamini kapsayan ve kurumdan
ayrilincaya kadar olan siire¢ “Calisan Deneyimi” olarak adlandirilabilir.
2010’larin bagindan itibaren konusulmaya baslanmis ancak Jacop Morgan
tarafindan 2017°de yazilan “The Employee Experience Advantage/ Calisan
Deneyimi Avantaji” adli kitapla ayrintili bi¢cimde ele alinmasindan sonra
popiilerlesmeye baslamis ¢alisan deneyimi kavrami, temel olarak bir ¢alisanin
kurulusla baglantis1 boyunca deneyimledigi her sey seklinde ifade edilmistir
(Gergek, 2022).

Calisan deneyimi kavrami, ¢alisma hayatini ve burada edinilen paylagimlar
gozoniine alindiginda oldukga genis bir anlami ifade eder. Bu nedenle kavram
hakkinda bir¢ok tanim mevcuttur:

Plaskoft (2017) ¢alisan deneyimini “bir ¢alisanin yasam dongiisii boyunca
orgiitle iliskisine yonelik biitiinsel algilar1” seklinde tanimlamaistur.

Mahadevan ve Schmitz (2020) ¢alisan deneyimini “galisanlarin galigtiklar:
kurulusla etkilesimleri hakkinda sahip olduklar: algilarin toplami1” seklinde
ifade ederken Irfan (2022) da calisan deneyimini “Caliganlarin orgiitleriyle
girdikleri etkilesimlerim sonucunda edindikleri izlenimlerin toplam1” olarak
ifade etmistir.

Yohn D.Lee (2020) benzer sekilde ¢alisan deneyimini “caliganlarin ise
alinmasi ile ilk temastan itibaren baslayan, istthdamin sona ermesinden
sonraki son etkilesime kadar devam eden etkilesimlerin toplamidir” seklinde
bir tanimlama yapmigtir. Goriildiigii tizere, ¢alisan deneyimine dair yapilan
tanimlamalar ¢alisan deneyimini daha ¢ok ¢alisan géziinden degerlendiren,
¢alisanlarinisletmeileilgilialgilarina yonelik yapilan tanimlamalardir. Ancak
“konsepte onciilitk eden” (Panneerselvam ve Balaraman, 2022) Jacop Morgan
bu bakis agisinin ¢alisgan deneyiminin yalnizca bir yoniinii ifade ettigini
soylemektedir. Morgana gore ¢alisan deneyimini 2 yonden degerlendirmek
gerekmektedir: Calisan goziinden ve isveren goziinden. Calisan goziinden
calisan deneyimi ¢aliganin ise alinmasi ile baslayan, istihdamin sona
ermesinden sonraki son etkilesime kadar devam eden siiregte ¢alisanlarin
deneyimledikleri, s6z konusu isletmede ¢alismanin nasil olduguna dair
hislerini ve algilarini icermektedir. Isveren goziinden ¢aligan deneyimi ise
insanlarin ¢alismak isteyecekleri bir organizasyon tasarlamaktir. Bir bagka
deyisle isveren goziinden ¢alisan deneyimi ¢alisanlar i¢in yapilanlar: ifade
etmektedir (Morgan, 2017).

Farkli tanimlarin ortak noktasi sunu gostermektedir ki; arastirmacilarin
¢ogu calisan deneyimini bir ¢alisanin ise yerlesmesinden isten ayrildig:
noktaya kadarki siirede (galisan yasam dongiisiinde) yasadiklar: deneyimleri
icerdikleri ifade etmektedir. Ancak Jacop Morgan’a gore ¢alisan deneyimi
ise alim Oncesinden baglamaktadir. Bir ¢alisanin ise alim 6ncesindeki 6n
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algilarindan ise alim sonrasindaki isletmeyle alakali geri bildirimlerine kadar
her sey calisan deneyiminin kapsami icerisindedir (Morgan, 2017). Raia
(2017) da benzer sekilde diisiinerek calisan deneyiminin bir kisinin sirketin
is ilanin1 gordiigii anda basladigini ifade etmistir. Yazara gore bir aday ilanini
gordiugii sirketi 6nceden taniyor/biliyor olsa dahi sirketi bir isveren olarak
goriip sirkette caligmay:r hayal etmeye basladigi anda bir deneyim siireci
baslatmaktadir. Ve s6z konusu deneyim siireci, ise alim siireci ve sonrasinda
sirkette giinliik olarak yasadiklar1 olaylar ve deneyimlerle sekillenmektedir
(akt. Gheidar ve ShamiZanjani, 2020).

Morgan’a (2017) gore galigan deneyimi “ise alim 6ncesi donem, ise gi-
ris, egitim ve gelistirme, ¢alisan bagliligi, performans degerlendirme, ¢aligan
geri bildirimleri, ¢aliganlarin isten ayrilma sonrasi geri bildirimleri” gibi asa-
malar1 icermektedir. Bu noktada isletmelerin ise alim, egitim ve gelistirme,
performans degerlendirme ile ilgili faaliyet ve davranislarinin galisanlarin
algilarini etkiledigini séylemek miimkiindiir. Dolayisiyla da olumlu bir ¢a-
lisan deneyimi olusturabilmek i¢in isletmelerin, s6z konusu noktalarla ilgili
calisanlarda olumlu algilar olusturabilecek faaliyet ve uygulamalari tasarlan-
malar1 gerekmektedir. Bilindigi tizere bir isletmede ise alim, egitim gelistir-
me, kariyer, performans ve ticret gibi konulara yonelik sistemlerin tasarimi ve
yuriitiilmesiyle ilgilenen boliim, insan kaynaklar: yonetimi departmanidir.
Dolayisiyla da ¢alisan deneyimi dogrudan insan kaynaklar1 yonetimi depart-
manu ile iligkilidir ve insan kaynaklar1 yonetimi departmani bir isletmede
calisan deneyimi ile ilgili gerekli tasarimlarin yapilmasi ile ilgilenmektedir.
Literatiire bakildiginda ¢alisanlarda olumlu ¢alisan deneyimi yaratmaya yo-
nelik hangi uygulamalarin kullanabilecegine dair bir netlik olmadig1 goriil-
mektedir. Ancak yapilan birtakim ¢alismalarda adil bir performans deger-
lendirme siirecinin nasil yiiriitiildiigii, yiiksek performansli is sistemleri vb.
uygulamalarin olumlu deneyim yaratmada etkili olabilecegine dair bulgular
elde edilmistir (Gergek, 2022; Nalbantoglu ve Kose, 2021).

Caligan deneyimi tasarlamak bir isletmedeki “fiziksel, kiiltiirel ve
teknolojik ortamlara (cevrelere)” odaklanmay: gerektirmektedir. Calisan
deneyimi ¢alisanlarin teknolojik, fiziksel ve kiiltiirel ortamin/cevrenin
etkilesimi ile sekillenmektedir. Bir baska ifade ile diyebiliriz ki ¢alisan
deneyimi tasarlamak “kiiltiirel, teknolojik ve fiziksel ortamlara odaklanarak
insanlarin gelmek isteyecekleri bir 6rgiit tasarlamak” anlamina gelmektedir
(Nalbantoglu ve Kose, 2021).

Fiziksel ortam, ¢aliganlarin gercekten ¢alistig1 ortami; teknolojik ortam
calisanlarin iglerini yapmak i¢in kullandig: teknolojik alet ve uygulamalari;
kiiltiirel ortam ise kurum kiiltiiriinii ifade etmektedir (Morgan, 2017). Bu nok-
tada diyebiliriz ki ¢alisan deneyimi tasarlamada, fiziksel, kiiltiirel ve tekno-
lojik ortama atifta bulunan “adi muamele, degerli hissettirmeme, takim ruhu
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olusturma, gelisim imkéani saglama, kapsayici olmak, ¢alisanlara amag duy-
gusu asilama, ofis alanlarinin ¢alisan ihtiyag ve isteklerine gore tasarlanmast,
teknolojik aletlerin kullanilmasi, isveren markasi/imaji olusturmaya yonelik
faaliyetler” 6nemli hale gelmektedir. Calisan deneyimi uygulamalar: ¢aligan
ihtiyaglarini ve beklentilerini karsilayacak, ¢aligma kosullarini iyilestirecek,
i¢ stireclerin verimliligini yiikseltecek, calisan mutlulugunu arttiracak bigim-
de tasarlanmalidir (Basaran ve Unal, 2021; Gergek, 2022; Irfan, 2022).

Yasanan teknolojik gelismeler, isgiiciinde 6nemli degisikliklerin yasan-
masina neden olmakta, bununla birlikte isgiictiniin niteliksel degisimini de
beraberinde getirmektedir (Okutan, 2021: 72). Bu dogrultuda

Son dénemlerde insan kaynaklar: yonetimi departmaninin karsilagtig:
en kritik sorunlar nitelikli calisanlar: isletmeye ¢ekmek ve i¢inde bulundu-
gumuz zorlu rekabet ve gittik¢e hizlanan degisim ortaminda bu ¢alisanlarin
ihtiyaglarini ve beklentilerini kargilayarak onlar1 elde tutabilmektir (Gergek,
2022). Calisan deneyiminin yeniligi tesvik eden bir is yeri ortami ve olumlu
bir isten ayrilma deneyimi olusturarak orgiitiin imajini olumlu yonde etki-
leyecegi, bir baska ifadeyle olumlu bir igveren markasi olusturmada ve dola-
yistyla nitelikli bireyleri isletmeye ¢ekmede etkili olacag diisiiniilmektedir.
Calisan deneyiminin, ¢aliganlar icin yeniligi tesvik eden bir is yeri ortami
olusturarak ve ¢aliganlara olumlu bir isten ayrilma deneyimi saglayarak or-
giitiin imajin1 olumlu yonde etkileyecegi diisiiniilmektedir. Calisan deneyimi
tasarimu ile isletme, mevcut ve miistakbel ¢alisanlarin goziinde ¢alismak igin
ideal yer alarak diisiiniilmesi saglanacak, bir bagka ifade ile olumlu bir isve-
ren markast olusturacaktir. Isletme iginde ¢alisirken ve isletmeden ayrilma
stirecinde olumlu bir deneyim yasayan ¢alisanlar, bu deneyimi paylasmakta
ve cevrelerindeki nitelikli elemanlar icin isletmelerine referans olmaktadir-
lar. Isletmenin mevcut ve eski ¢alisanlari tarafindan olusturulan bu olumlu
imaj da nitelikli elemanlar i¢in isletmenin tercih edilebilirligini arttirmakta-
dir. Cogu isletmenin bir ¢alisan adayina ayni/benzer maas-menfaat paketi-
ni sundugu ortamda, nitelikli elemanlar tarafindan tercih edilen olmak i¢in
fark yaratmak gerekmektedir. Bu fark da olumlu isveren markasi veya imaji
olusturma ile yaratilabilmektedir. Bu noktada diyebiliriz ki ¢alisan deneyimi
olumlu isveren markasi veya olumlu isletme imaji olusturarak nitelikli ¢ali-
sanlarin isletmeye ¢ekilmesine yardimci olmaktadir (Chandwandi, 2021: akt.
Gergek, 2022; Irfan, 2022).

3.1.Calisan Deneyiminin Onemi

Galisan deneyiminin bireysel ve orgiitsel agidan bircok énemi vardir. Ik
olarak ¢alisanlar isinden, ¢alisma ortamindan yani 6rgiitten memnun olmasi
onlarin motivasyonlarina, orgiitsel baglliklar: ve isyerine olan tutumlarini
olumlu yonde etkileyecektir. Bunun anlami, daha yiiksek performansli ve
kaliteli i, ayn1 zamanda kurum i¢in rekabet anlaminda da daha iyi sonuglar
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anlamina gelmektedir. Bununla birlikte, olumlu bir ¢alisan deneyimi, isgoren
devir hizini azaltacagindan, ise alim ve egitim harcamalar1 agisindan zaman
ve maliyet tasarrufunu saglayacaktir.

Yine olumlu bir ¢aligan deneyimi, bir sirketin ¢aligilabilecek en iyi yer
olarak algilanmasi (Okutan ve Yetim, 2018: 228) olarak ifade edilen giiglii bir
isveren markasi ve sirket kiiltiiriine ciddi katk: sunabilir. Kurum tarafindan
deger verilen ve deger goren calisanlarin kurumsal aidiyet ve oOrgiitsel
baglilik duygusu artacagindan, boyle bir ortam isbirligi ve ekip ¢alismasi
odakl: kiiltiirii tegvik edecektir. Nihayetinde bu durum ¢alisanlarin bireysel
ve Orgiitsel hedeflere ulagsmak i¢in birlikte ¢aligmaya motive olduklar: daha
tiretken ve olumlu bir ¢alisma ortami saglar. Calisanlar ve orgiit a¢isindan
olumlu bir ¢alisan deneyimi kurumsal itibar ve orgiitiin imajin1 da olumlu
yonde etkiler. Calisma ortamindan, kurumun sagladigiimkan ve firsatlardan
memnun olan kisilerin, sirketlerini bagkalarina tavsiye etme olasiliklar1 daha
yitksek olacagindan, olumlu ¢alisan deneyimi yogun rekabet ortaminda
kurumun sektordeki itibarini arttirarak kurumda calisma arzusunda olan
nitelikli isgiicii agisindan da cazibe olusturacaktir.

Insan kaynaklar1 departmani bir sirkette olumlu bir ¢alisan deneyimi
olusturulmasi ve yayginlastirilmasinda olduk¢a 6nemli role sahiptir. Stratejik
insan kaynaklar1 baglaminda rekabet tistiinliigli agisindan insan kaynaklari
uzmanlarina ¢aligan deneyimini tesis etmek ve yonetmek sorumlulugu
soz konusu olmaktadir. Etkili stratejiler ve ¢alismalar uygulayarak galigan
deneyimi iizerinde 6nemli bir etki yaratilarak, ¢alisan memnuniyeti ve
baglilig1 konusunda ciddi yol katetmek miimkiin olacaktir.

3.2.Calisan Deneyimi Konusunda Ortaya Cikabilecek Zorluklar

Calisan deneyimi konusunda insan kaynaklar1 birimlerinin ¢aliganlar
arasinda etkili bir iletisim ortaminin olusturulmasi 6nemli bir sorumluluk-
tur. Olumlu bir ¢alisma ortami insa etmek, ¢alisanlar arasinda bireysel ve
kurumsal giiven olusturmak ¢ok da kolay bir konu degildir. Bu dogrultuda
calisanlar: 6neri ve fikirlerini paylasmaya tesvik ederek acik ve seffaf iletisi-
min olusturulmast ve tesvik edilmesi gereklidir.

Kurumlarin olumlu ¢alisan deneyimi saglamasiyla ilgili bir takim zor-
luklar bulunmaktadir. Bu zorluklar ana hatlariyla su sekilde ifade edilebilir:

¢ Insan kaynaklari fonksiyonlar1 baglaminda ise alim, egitim, performans
degerleme ve kariyer yonetimi gibi birden fazla siire¢ iceren gorevlerin yonetimi,

e Organizasyonun tamami agisindan mevzuat ve yasalara uyumlu bir
sekilde hareket sinirliligy,

e (Calisan beklentileri ve orgiitsel amaglar arasinda ortaya ¢ikabilecek
anlagmazliklar,
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e Tum galisanlar: kapsayacak sekilde, adil, esit, tutarli ve giivenilir bir
calisan deneyimi sunma noktasinda olusabilecek kisitlar gibi bir takim zor-
luklar s6zkonusu olabilmektedir.

Bu noktada is performanst ve beklentiler, ¢alisanlar i¢in gelisim firsatlar: ve
kurum i¢inde ilerleme imkanlar1 s6z konusu oldugunda, ¢alisanlar organizas-
yonun siireglerinin nasil oldugunu ve hedeflerine nasil ulasabileceklerini bilmek
isterler. Buna yonelik olarak siireglerin seffaflig1 giiven ve katilim ortaminin olus-
turulmasi galisanlarin daha mutlu ve motivasyonlarinin yiiksek olmasini saglar.
Tim bu uygulamalar yukarida belirtilen olumsuzluklar: 6nlemeye katk: sagla-
yacaktir.

Bunlarin yapilabilmesi i¢in kurumsal igletmelerde yayginlasmaya baslayan
“Caligan deneyimi tasarimi” ya da “Calisan Deneyimi Platformu” olarak isimlen-
dirilen uygulamalardan s6z edilmektedir. Bu uygulamalarin basariya ulagsmasi
ve islevselliginin saglanmasi dogru ise alim, egitim gelistirme, kariyer yonetimi
ve performans yonetimi gibi temel insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 baglaminda
calisan deneyimini destekleyen ve gelistiren bir dizi ara¢ ve 6zellik igermelidir.

Sonug Ve Degerlendirme

Calisan deneyimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda ¢a-
lisanlarin temel rekabet unsuru olmasi noktasinda, ¢alisanlar ile orgiit ara-
sinda verimli bir ¢aligma ortami yaratarak 6rgiit performansinin arttirilma-
sinda ve bunun siirdiiriilebilmesinde 6nemli bir aragtir. Calisanlarin 6rgiitii
benimseyerek, ¢alismaktan memnun oldugu orgiitlerde yiiksek diizeyde bir
calisan deneyimi ortaya ¢ikmaktadir.

Calisan deneyiminin insan kaynaklar1 yonetimine yardimci oldugu
noktalardan bir digeri de isletmeye g¢ekilen nitelikli ¢aliganlarin elde
tutulmasini saglamaktir. Calisanlarin igletmeye dair olumlu deneyimlerinin
olmasi, isletmede ¢alismaktan mutlu olmalarina, isletmeyi benimsemelerine
ve isletmeyle duygusal bir bag olusturmalarina neden olmaktadir. Bir bagka
ifadeyle c¢alisanlarin olumlu deneyimleri isletmeye olan bagliliklarini
arttirmakta ve isletmeden ayrilma isteklerini azaltmakta ve boylece ¢alisan
devir oranini da diisiirmektedir. Caligan devir orani galisanlarin bir sebepten
isletmede caligmay1 tercih etmemesi, isten ayrilmasini ifade etmektedir
ve yiitksek devir orani ciddi bir maliyet unsuru oldugu igin isletmeler
tarafindan istenmeyen bir durumdur. Diger yandan ¢alisanlarin islerinden
memnun ve mutlu olmalari, (bagliliklarinin yiiksek olmasi) ayni zamanda
daha motive ve verimli ¢alismalarini da saglayacaktir. Ozetle diyebiliriz ki
calisan deneyimi bagli ¢alisanlar yaratmakta ve bunun sonucu olarak da hem
personel devir oraninin diigmesini hem de ¢alisanlarin motivasyonlarinin
ve performanslarinin artmasini saglamaktadir (irfan, 2022; Mahadevan ve
Schmitz, 2020; Panneerselvam ve Balaraman, 2022).
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Mahadevan ve Schmitz (2020)e gore calisan deneyimi isletmelere
miisteri ve kullanic1 deneyimini en iist noktaya ¢ikarabilmek i¢in avantaj
saglamaktadir. lyi tasarlanmis caligan deneyimleri ¢alisanlarin isletmelerini
sahiplenmelerine ve daha sevkle ve iiretken bicimde ¢aligmalarinda neden
olmaktadir. Isletmede olmaktan mutlu ve isletmeyle bag kurumus ¢alisanlar
da misterilere unutulmaz bir deneyim yasatacak, miisteri memnuniyetini
ve sadakatini arttiracaktir. Irfan (2022) Virgin Grup baskani Richard
Branson'un “Once miisteri gelmez, once c¢aligan gelir. Siz ¢alisanlariniza
sahip ¢ikarsaniz ¢alisanlariniz da islerine sahip ¢ikarlar” s6ztinden hareketle,
isletme milyonluk yatirimlar yapsa dahi ¢aliganlar islerinden memnun
ve mutlu degillerse islerini sahiplenmez, sevkle veya verimli ¢alismazlar
dolayisiyla da ortaya muhtesem bir miisteri memnuniyeti ¢ikartamazlar,
yorumunu yapmaktadir. Ki yapilan ¢calismalar da ¢calisan deneyimine yatirim
yapan isletmelerin miisteri memnuniyeti konusunda rakiplerinden daha iyi
olduklarini gostermektedir (Yohn D.Lee, 2020). Miisteri memnuniyetinin ve
sadakatinin satiglar1 ve dolayisiyla karlilig yiikselttigini dikkate aldigimizda,
calisan deneyimi tasarimlarinin isletme performansinin arttirilmasinda
etkili oldugunu sdylemek miimkiindiir (Irfan, 2022). Morgan (2017)
calismasinda, c¢alisan deneyimine yatirim yapan isletmelerin 4 kata kadar
daha fazla ortalama kar elde ettigini belirtmektedir.

Ekonomik, teknolojik, politik ve sosyo-kiiltiirel pek ¢ok faktore bagh
olarak rekabetin giderek kizistig1 is diinyasina uyum saglayabilmek ve
ayakta kalabilmek i¢in isletmeler yeni stratejiler uygulamakta, var olan
uygulamalarini siirekli gelistirmektedir. Insanin ve insan odakliliginin
6neminin anlagildig1 giiniimiizde, ¢alisanlara odaklanarak rekabet avantaji
yaratma stratejileri kapsaminda isletmeler, ¢alisan deneyimi tasarimina
yonelmektedirler ve her gecen giin daha fazla sirket calisan deneyimi
tasarimina yatirim yapmaktadir. Calisan deneyimi tasarimi, isletmelerin
ise alim, egitim gelistirme, kariyer, performans ve iicret gibi ¢alisanlarla
ilgili faaliyetlerini yiiriiten ve ¢alisanlarin mutlulugunu arttirmaya yonelik
uygulamalar gelistiren insan kaynaklar1 yonetimi departmani tarafindan
gerceklestirilmektedir. Insani odagina alan birgok kurumsal isletmede,
insan kaynagini isletme strateji, amag ve hedefleri dogrultusunda yonetmeyi
amaglayan stratejik insan kaynaklari yonetimi anlayis1 soz konusudur.
Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi, yetenekli, becerikli, isine sadik,
motivasyonu yiiksek ¢alisanlar: isletme biinyesine katarak ve bunlari elde
tutarak isletmedeki insan kaynagini rekabet avantaji olusturacak stratejik
bir gii¢ haline getirmeyi amaglamaktadir. Bu nedenledir ki, bir orgiitteki
calisanlarin motivasyonlarinin ve igletmeye bagliliklarinin artmasina
yardimc1 olan galisan deneyimi, stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
hedefledigi 6rgiite bagli, motivasyonu yiiksek, verimli ve nitelikli ¢calisanlarin
isletmeye ¢ekilmesi ve elde tutulmasi noktasinda olduk¢a 6nemlidir.
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GIRIS
Isletmelerin insan faktoriine verdigi énemin artigtyla beraber, orgiit
semalarindaki yeri her giin ve gittikge daha vazgecilmez olan insan kaynaklar:
yonetimi, insan giiciinii en 6nemli iiretim faktorii olarak gordiigi gibi; insan
giicii olmadan higbir iiretim faktoriintin aslinda anlam tagimayacagini da
ifade etmektedir. Bu yiizden insan giicliniin en etkin sekilde kullanilmasi

icin ¢esitli islevler gelistirilerek, insan kaynaklar1 bolimiiniin igletmeler
tizerindeki katkilar: artirilmaya ¢alisilmistir.

Insan kaynaklari departmanin goérevleri arasinda ise performans
degerleme c¢alismalarinin ayr: bir 6nemi vardir. Etkili bir performans
degerleme yapabilmek i¢in yoneticilerin, performans: degerleme siireclerini
gozlem ve hiikiimlerle sinirli tutmak yerine daha nesnel, bilimsel ve biitiin
sirket ¢alisanlarinca kabul edilebilir adil bir sistem {izerinde kurgulamalar1
uygun olacaktir. Performans yonetimi, personelin; yoneticiler, birim ve diger
birimlerdeki is arkadaslarinca degerlendirilerek, alacaklari geri bildirim
dogrultusunda nitelik ve yetkinliklerinin gelisimine yardimci olacaktir.
Performans degerleme siire¢ ve sonuglari, personelin gelistirmesi gereken
yetkinlikleri ve giiclii taraflarinin farkli perspektiflerden ele alinmasina
olanak saglayip, ¢alisanlarin gelisimine olumlu yonde katki sunmaktadir.

Insan kaynaklari1 ydnetimindeki bir baska 6nemli islev de etkili ve adil bir
ticret yapis1 olusturmaktir. Calisgmamizin ikinci boliimiinde, ticret kavramini
ve bazi iicret sistemlerini agiklamaya calisarak, performansa gore bir {icret
yapisinin ana hatlar1 belirtilmistir. Uctincti béliimiimiizde de performansa
dayal1 ticret yapilarinin farkli boyutlarda uygulanisini ve bu uygulamalarda
nasil bir yer tuttugunu, sagladig: yararlarla beraber karsilasilan sorunlar: da
cesitli kaynaklardan faydalanilarak agiklanmistir. Sonug béliimiimiizde ise
performansa dayali ticret yapisinin olusturulmasinda dikkat edilmesi gereken
hususlar1 yorumlanmaistir.

1. PERFORMANS VE SiCiL DEGERLEME
1.1. Performans Degerleme

Isletmelerde Insan kaynaklari yonetimindeki en onemli islevlerden
bir tanesi olan performansi degerleme, bireyin yaptig: is ile alakali olarak
basarist ve verimliligini 6lgmeyi kastetmektedir. Yani personelin isindeki
basar1 diizeyini belirleyebilmek adina ideal bir gelisim plani hazirlanarak,
calisanlara da iletilmesi ve boylece beklenen ile sergilenen performansin
tespit edilme siirecidir (Acar, 200: 65).

Insan faktoriiniin giderek 6nem kazanmasi ile beraber firmalarin bu
kaynaktan daha da etkin bigimde faydalanmak istemeleri, performans
yonetim caligmalarina yeni yaklagimlar getirmistir Onceleri performans
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degerlemesi, personelin gecmis stirecteki etkinlik derecesi olarak tanimlanirken,
artik bireysel gelisimin onemli bir gostergesi, yonlendirme ve kariyere dair
caligmalara zemin hazirlayan faaliyetler olarak ifade edilir olmaktadir.
Performans degerlemesi boylece sirketlerin yonetim stratejileri bakimindan da
anahtar faktorlerden birisi durumuna gelmistir (Ergiil, 1996: 46).

Her kurumun kendisine 6zgii yapist ve her isin nitelikleri ve gerekleri
basari i¢in uygun goriilen kriterleri de farkli kilmakta ve dolayisiyla da farkl
performans standartlarinin olugturulmasini gerektirmektedir. Boylelikle bu
standartlari belirlerken 6rgiitiin yapisi, ne tiirden bir isletme oldugu ve i¢inde
bulundugu kosullar dikkate alinmalidir. Ornegin bir agir sanayi isletmesi
ile 6ztinde hizmet {reten otel isletmesinin degerlendirilme standartlar:
birbirinden farkli olacaktir. Palmer performans degerleme konusunu
“yonetici ile ¢alisanlarin hangi isin yapilacagi, nasil yapilacagi, arzu edilen
sonuglara nasil ulasilacagi ve nihayet elde edilen performans ile birlikte
kararlastirilan hedeflerin ne 6lgiide uydugu konularinda ortak bir anlayisa
varmalar1” seklinde tanimlamistir (Giiriiz ve Yaylaci, 2004: 210).

1.2. Sicil Degerleme

Isletmeler kamuda ya da 6zel sektérde personelinden en iyi verimi
almak icin, onlar1 ¢ok iyi tanimak, yaptiklar: isi ne kadar hakkiyla yerine
getirdiklerini bilmek ya da ¢alistiklar: pozisyonda ne kadar etkin olduklarini
anlamak icin onlar1 gesitli degerlemelere tabi tutarlar. Personel degerleme
aslinda kisiyi hem sicil hem performans agisindan ele alabilen genis bir
calismadir. Ancak ¢aligmamizda bu iki konuyu farkli boliimlerde ele alacagiz.

Sicil degerleme, personelin ise bagladig1 giin itibariyle kendisi ile ilgili
ortaya koydugu biitiin izlenimleri kaydetmeyi ve belli siirelerde bunlari gesitli
olgiitlerle degerlemeyi ifade eder. Sicil degerleme kriterlerinde; personelin
kisisel 6zellikleri, tutum ve inanglari, davraniglari, gerek ise gerekse isletmeye
karsi diistinceleri, is arkadaslari ile uyumlari, (bazi isletmelerde) 6zel yasantisi,
kot aligkanliklari, iiye oldugu sivil toplum kuruluslar1 ya da dernekler gibi
bircok konu dikkate alinabilir. Esas ama¢ personelin hem hali hazirda ve
hem de gelecekteki verimini artirabilmek ve devamliligini saglayabilmek
olmalidir. Aksi durumda yani verimsiz ve istikrarsizlik gosterdigi ya da
gosterebilecegin tespiti durumunda ise, isten uzaklastirilmasi gerekecektir.

Sicil degerlemesi, isletmelerde ticret sisteminin de daha adil ve saglikli
olarak olusturulmasinda ¢ok 6nemli ve gerekli olan bir ¢aligma seklinde
karsimiza ¢ikmaktadir. Personelin sadece bilgi, beceri ve deneyimlerinin
yaninda yukarida bahsettigimiz 6zellikler ile de sahip oldugu yeri ne kadar
hak ettigi ve ne derecede gelecek vaat ettigi, yapilan kiyaslamalarla mutlaka
ticretlere de yansitilmalidir. Aksi halde sadece is degerlemesi ya da performans
ile ticretin belirlenmesi onu yanlis ya da gergek dis1 yapmamakla beraber, bir
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eksiklige meydan verecegi de muhakkaktir. Ucretin belirlenmesinde dikkate
alinan kistaslardan birisi olan kidem de aslinda sicil degerlemelerinin direkt
etki ettigi bir husustur(Artan, 1989: 113-114).

1.3. Performans ve Sicil Degerlemenin Amagclar1

Isletmelerde uygulanan performans degerleme faaliyetleri, performansi
gelistirmek ve performansin degerleme sonuglarina goére de iicretleme,
terfi, isten ¢ikarma, egitim ihtiyaclarini belirleme gibi kararlarin alinmasi
amaglariyla yapilir. Performans degerlemesinin yapilabilmesi i¢in personeli
mutlaka tanimak, onlardan basarili ve basarisiz goriilenleri birbirinden
ayirt edebilmek gerekir. Yoneticilerin en 6nemli gorevlerinden birisi de
calisanlarini yakindan izlemek ve performanslar: hakkinda siirekli gozlem
yapmak olmalidir. Boylelikle, personelin ge¢misteki performansinin
yaninda, gelecekteki gelisme potansiyelini de belirlemek amaciyla performans
degerlemesinden yararlanilabilecektir (Artan, 1989: 114).

Performans degerlemesi bahsettigimiz gibi sadece kendi i¢inde ve diger
insan kaynaklari islevlerinden bagimsiz olarak diisiintilmemelidir. Bu deger-
lemelerin sonucunda elde edilen veriler isletmenin basarilarina dogrudan
etki edecegi i¢in, ok dikkatli olarak rasyonel ve nesnel bir performans deger-
leme yapisinin kurulmas: gerekmektedir.

Sicil degerlemesinin de iicretin yaninda diger islevlerle ilgilisi bulunmak-
tadir. Gelecekteki is giicliniin planlanmasi, elman se¢me ve ise yerlestirmede
arzu edilen olgiilerinin ortaya konmasi, egitim ihtiyaglarinin belirlenmesi,
disiplin islevinin saglikli yiiriitiilmesi gibi etkileri soz konusudur. Ayrica,
personelin yiikselme ve kidem almalarinda da son derece 6nemli bilgi ve bel-
geler ortaya koyar. Yapilan sicil degerlemeleri sonucunda bazi personelin is-
ten ¢ikarilmasi da ortaya gikabilmektedir. Zira daha 6ncede belirttigimiz gibi
yapilan bu degerlemelerin amacy, is gorenin etkin kullanilmasini ve boylece
isletmedeki verimin artirilmasini saglamak olmalidir.

Performans ve sicil degerleme calismalari ancak isletme i¢cinden uzmanlar-
la yapilabilen bir degerleme ¢alismasidir. Clinkii degerlendirilen insanin kendi-
si oldugu i¢in, biraz daha yakindan tanimay1 ve performansini daha genis bir
siireci izleyerek degerlendirmeyi gerektirecektir. Isletme digindan uzmanlarla
ancak performans degerleme sisteminin kurulmasinda ve yontemlerin belir-
lenmesi agamalarinda onlardan yardim ve destek alinarak caligilabilir. Isletme
icinden degerleme yapacak uzmanlar, konu hakkinda egitim almis ve dene-
yimli kisilerden secilmelidir. Bu degerleyiciler performans degerleme ¢alisma-
lar1 i¢in ¢ok ¢esitli yontemlerden faydalanabilirler (Artan, 2010).

Performans ve sicil degerleme ¢alismalar1 yapilirken hedeflere tam
anlamiyla ulagilabilmesi i¢in {izerinde dikkatle durulmas gereken bir diger
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onemli konu da, bu ¢alismalarin yapilirken agik yontemlerin mi, yoksa
kapali yontemlerin mi tercih edilmesi gerekecegidir. Zira bu degerleme
stirecinde sadece sonuglar degil; bu sonuglara nasil ulagildig1 ve sonuglarin
nasil duyurulacagi da 6nem kazanmaktadir. Iste bu asamada acik ve kapali
yontemler kavrami 6nem kazanmaktadir.

1.4. Performans ve Sicil Degerleme Calismalarinda Ac¢ik ve Kapali
Yontemler

Personel degerleme islevinin birinci asamasi; gerek performans,
gerekse sicil degerleme c¢aligmalarinda hangi yontemlerin kullanilacag:
ve bu yontemleri kullanarak degerleme caligmalarinin kimler tarafindan
stirdiriileceginin belirlenme agamasidir. Buasamada sistemin ne kadar nesnel
ve bilimsel esaslara gore kuruldugu, hem siire¢ hem de sonuglar1 bakimindan
personel degerleme c¢alismalarinin amacina ulagilmasina dogrudan etki
edecektir.

1.4.1. Agik Degerleme Yontemleri

Personel degerleme sistemi daha 6nce bahsettigimiz gibi biitiin sartlar
geregince uygulanabilecekse acik yontemle yapilmasi yararli olacaktir.
Acgiklik ilkesinin gerektirdigi bi¢cimde uygulanmasi halinde, astlar
yoneticilerinin kendilerinden ne beklediklerini, performanslarini ne diizeyde
algiladiklarin1 6grenecek; yoneticiler ise astlarin ihtiya¢ ve beklentilerini
de daha dogru bi¢cimde kavrayacaklardir. Personelin kendisinden neyin
beklendigini bilmesi, beklenen basariy: elde etme sansini artiracaktir. Ayni
zamanda personel yerine getirmeleri istenen basar1 standartlarini bildikleri
zaman, isletmeye olan faydalarini tespit etme imkénina sahip olabilecekler
ve bdylece bu konuda aralarinda bilgi alisverisinde bulunabileceklerdir.
Amaglar bildirilirken de biitiin kademelerdeki personelin anlayacag: sekilde
ifadeler kullanilmalidir (Artan, 2010).

Personel degerleme sisteminin agik yontemle yapilamasi durumunda
mutlaka personelin destegi alinmaya calisilmalidir. Clinkii agik sistemle
yapilan degerleme c¢aligmasina personelin katilimi ve takibi saglanmak
istenmektedir. Bu durumda personelin sisteme katk: saglamak yerine sorun
¢ikarma egiliminde bulunmamas: gerekir. Ayrica agik yontemle yapilan
degerlemelerde personelin degerleyicileri kabullenmelerine de dikkat
edilmeli, onlarin beklentileri dikkate alinmali ve bu konuda da destekleri
saglanmaya ¢alisilmalidir. Degerleyicilerin ve degerlenenlerin sistemi
beraberce kabullenmeleri, sisteme karsi olumsuz etkileri dnleyerek olumlu
sonuglarin alinmasina katki saglayacaktir (Yumusak, 2009: 36).
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1.4.2. Kapali Degerleme Yontemleri

Performans ve sicil degerleme c¢aligmalari, personeli her bakimdan
dogrudan etkiyen bir islevin uygulamalar1 oldugu icin, personel agisindan
¢ok dikkatle takip edilen bir siiregtir. Ciinkii personelin sadece ticretlerini
degil, ayn1 zamanda ve Oncelikli olarak isindeki devamini sonrasinda
yikselme durumunu, egitim ihtiyacini belirleyecektir. Bu sebeplerle
personelin degerleme ¢aligmalar: yapilirken, onlarin faaliyetlerden haberdar
olup olmamasi ¢ok 6nemlidir.

Oncelikle degerlemeyi yapacak olanlar personel i¢in herhangi bir
stiphe uyandirmamalidir. Eger bdyle bir siiphenin s6z konusu olacag:
diistiniiliiyorsa sistem kapali olarak uygulanmak durumundadir. Aksi
halde ¢ok farkli dedikodu ve soylentilerle ¢alismalarin sabote edilmesi ve bu
sekilde orgiit icinde huzursuzlugun baslamasi s6z konusu olacaktir. Bu durum
caligmalarin adil olmamasi anlaminda bir sorun yasatacaktir. Ikinci bir husus
olarak personel degerlemede, personelden ¢aligma performansi ve davranigsal
anlamda beklenen standart ve yeterlilikler net ve agik bir sekilde kendilerine
bildirilemiyorsa sistem kapali olarak yiriitiilmelidir. Kendisinden ne
beklendigini anlayamayan personel, sonuglar bildirildikten sonra da neye gore
degerlendirildiklerini, 6lgiitlerin neler oldugunu sorgulayacak ve ¢alismalarin
nesnelligine karsi olumsuz tutumlar sergileyeceklerdir(Yumusak, 2009: 35-38).

Biitiin bu degerleme calismalar1 personelin siirece katilimini anlamli
kilacak siirelere yayilamiyorsa ve ihtiya¢ duyulan kaynaklar saglanarak
calismalar geregince yiiriitillemiyorsa, yapilacak en iyi uygulama bi¢cimi kapali
degerleme yontemlerine bagvurmaktir. Demek istedigimiz oncelikli olarak
tavsiye edilecek olan, biitiin bu performans ve sicil degerleme ¢alismalarinin
miimkiin oldugu kadar nesnel ve bilimsel olarak yapilmasi; devaminda agik
yontemlerle biitiin personelin katilimi ve sonuglardan haberdar olmalarinin
saglanmaya ¢alisilmasidir. Ancak ¢aligmalar bu boyutta ve ger¢ekten olmasi
gerektigi gibi yapilamiyorsa, o zaman da kapali yéntemle devam etmenin en
akillica se¢im olacagidir.

Caligmamizin ikinci boliimiinde {icret yonetimini agiklamaya ve
uygulamada kullanilan baslica {icret sistemlerine deginerek, uygun bir
licret yapis1 olusturmak i¢in neler yapilmasi gerektigine agiklik getirmeye
calisacagiz.

2. UCRET YONETIMIi
2.1. Ucretin Tanimi ve Onemi

Ucret degisik donemlerde degisik tanimlamalarla ele alinmis, farkl
bilim dallarina gore cesitli yaklagimlarla incelenmistir. Ucret, iiretime
katilan Is gorenin iiriinden aldig1 pay veya iiretime katilmis olan emegin
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fiyatlandirilmasi olarak tanimlanmigtir (Dinler, 2005: 419). Ucret dar anlam1
ileinsan emegine belirli bir hizmet karsiliginda 6denen bedeli ifade eder. Daha
genel ifadesiyle, doga, emek, sermaye cercevesindeki tiretim faktorlerinin
ayrilmaz parg¢alarindan biri olan ig¢i emegine 6denen bedeldir (Yalgin, 1991:
180).

[sletme acisindan bakildiginda ticret genel bir goriis olarak maliyetlere
etki eden bir unsur olarak kabul gormektedir (Sabuncuoglu, 1997: 246).
Personel agisindan bakildiginda ise iicret, isgorenin giinlitk ve gelecekteki
yasamini giivenceye alabilecegi, fiziksel ve zihinsel ¢abanin karsiliginda
aldig1 paradir. Ekonomik agidan bakildiginda iicret emegin karsilig1 olan
tiyaty; sosyal siyaset agidan bakildiginda is gorenin ge¢imini saglayan araci;
is hukuku agisindan da isgorenin fikri ve bedensel faaliyetlerinin karsiligini
ifade etmektedir (Ataay, 1998;: 46).

Yukaridaki tanimlar ve konu ile ilgili yazini inceledigimizde ticret
kavramini, is¢cinin emegini, iiretim faaliyetine katki sunmak amaciyla ve de
isverenin kullanimi adina sunmasi karsiliginda, isletmenin kar ya da zararina
da bagli olmaksizin, iiretilen malin satisini beklenmeye gerek gérmeden
isverence isciye 6denmesi gereken bir bedel olarak agiklayabiliriz. Diger bir
ifadeyle iicret, tiretime diisiinsel ya da fiziksel emegini koyan isgiicliniin,
yerine getirdigi isin karsiliginda aldig1 gerek ayni gerekse nakdi degerdir
(Bagdelen, 2004: 35).

Buraya kadar yaptigimiz tanimlar1g1ginda, simdi iicretin hangi amaglarla
ve ne tiir ilkelere dayanarak uygulamaya konulduguna deginecegiz.

2.2. Ucret Yonetiminin Amag ve lkeleri

Isletmecilik agisindan iicretin ne anlam ifade ettigini ve nasil bir neme
sahip oldugundan bahsettikten sonra; isletmenin iyi bir ticret yonetimi
gelistirmedeki amaglarina ve daha sonra ve uygulamada dikkate aldig:
ilkelere deginerek ikinci boliimiimiizii devam ettirecegiz.

Ucret yonetimi, firmalarin varliklarini siirdiirebilmeleri adina cesitli
amaglarla kullanmis olduklar1 bir arag ise, simdi bu amaglari kisaca asagidaki
gibi 6zetleyebiliriz (Artan 1989: 136):

o Nitelikli is gorenleri, ¢cekebilmek ve elde tutabilmek amaciyla diger
isletmeler ile rekabete girebilmek,

e Personelin giivenlik ve kendilerine saygi arzularini da kapsayan
ihtiyaglarini kargilayabilmek,

e Motivasyonu artirabilmek,
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e Orgiit performansini yiikseltebilmek,
o Ust diizey performanslsr1 édiillendirmek ve tegvik edebilmek,

e DPersonel devir oranini diisiirmek ve isletmeye olan baglilig
artirabilmek,

e Orgiit kiiltiirii ve 6rgiitsel degisimi destekleyebilmek,
e Sendikalarla uyumlu ¢alisabilmek,
e Ucret yonetimiyle alakali yasal diizenlemelere uyabilmek,

o Isgiicii pazarindaki degisimlere gore isletmede iicret diizeylerini
ayarlayabilmek.

Yukaridaki amaglara gore isletmenin ekonomik kosullarini ¢ok da
zorlamadan, ancak isigéren tatmin ve motivasyonunu saglayacak ve neticede
verimliligi ve kaliteli iretimi saglayabilecek ortak bir noktay1 yakalayabilmek
amaglanir. Bu baglamda hem isletmenin hem de is gorenin ticretle ilgili
amaglari dikkate alinarak uygulanacak ticretlemede, izlenmesi gereken ilkeler
soyle 6zetlenebilir (Sabuncuoglu, 2000: 209):

o Egsitlik Ilkesi: Klasik olarak benimsenen esit isler icin esit {icret
verilmesi ilkesi esastir. Isin tagidigi zorluk, 5nem ve sorumluluk gibi 6zellikler
goz oniine alinarak 6denen tcretler arasinda dengeli bir durum saglanmasi
amaglanir.

o Dengeli Ucret Ilkesi: Verilecek iicretin, isgorenin hsyst kalitesini
artiracak derecede yiiksek, fakat firma maliyetlerini ¢ok fazla zorlamayacak
dercede bir 6l¢ii ve dengede olmasi gerekir.

e Cari Ucrete Uygunluk flkesi: Isgorenler icin verilen iicretin, piyasada
ayn1 tiirden ise verilen iicretler ile esit diizeylerde olmasi ilkesidir. Tersi bir
durumda, isgoren bir bagka isletmeye gitmek i¢in firsat kollayacaktur.

e Terfi ile Orantili Ucret Ilkesi: Olagan kosullarda bir isgéren iist
pozisyona gectiginde bu yeni gorevde alacag ticret eski gorevine oranla daha
yiiksek olmalidir. Aksi durumda, {icretin yiikselme istegini 6zendirici etkisi
tamamen ortadan kalkar.

o Nesnellik ilkesi: Isletmelerde herhangi bir duygusal sebeple isgorene
verilecek olan iicrette artma veya azalmalara kayilmamali, nesnel olarak
herkese hak ettigi nispette hicbir kayiricilik ve huzursuzluga yol agmayacak
sekilde ticret verilmelidir.

e Agklik Ilkesi: Uygulanacak olan iicret diizeni isletmede ¢alisan
her isgoren tarafindan rahatlikla anlagsilir nitelik ve agiklikta olmak
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durumundadir. Bu amagla ticretleme hususunda biitiin isgorenlere ise girdigi
tarihten baslamak tizere detayl1 bilgi verilmesi ve bu konudaki goriislerine ve
onerilerine agik politikalarin izlenmesi gerekir.

2.3. Ucretleri Belirlemede Isletmelerin Yaralandigi Baslica Yontemler
2.3.1. Piyasa Arastirmalarina Gore Ucretlendirme

Ozellikle kurumsal olmayan igletmelerde en sik bagvurulan
yontemdir. Ucret diizeylerini belirlerken piyasa iicretlerini takip etmemek
diistintilemeyecegi gibi; yalnizca bu yontemle ticret seviyesini diizenlemek de
yetersiz ve tam anlamaiyla adil olmayan bir durum doguracaktir. Bu sorunlar:
ortadan kaldirmak i¢in ¢aligan personelin sicil ve performans durumlarina
gore kidemleri ve isi yaparken gosterdikleri ¢abalar: {icrete yansitilmali;
bununla beraber ¢alisanlarin yaptiklar: islerin isletme igindeki 6nem ve
zorluklarinin da dikkate alinmasi, ticret yonetiminin amaglarina ulagmasini
saglayabilecektir.

2.3.2. Kideme Géore Ucret Uygulamalar1

Yapilan islerin miktar, kalite ve nitelikleri dikkate alinmaksizin sadece
o isletmede isgorenin ge¢irmis oldugu stire dikkate alinmasina dayanarak
kok ticretin saptanma iglemidir. Anlagilabilmesi ve uygulanmasi ¢ok kolay
olmakla birlikte bu sistemin calisanlar1 motive edici katkist ¢ok azdir.
Sistem pratik goriinmekle beraber bazi sakincalar1 bulunmaktadir. Sistemin
verimlilik ve kaliteyi yiikseltmeye dair 6zendirici bir niteligi yoktur. Daha
¢ok calisan ile daha az ¢alisan arasindaki farkliliklar ticretlere yansimaz ve
calisanlar1 tembellige yonelten bir nitelik tasimaktadir. Kideme gore iicret
sistemi daha ¢ok kamu kurum ve kuruluslarinda galisilan siirelere bagli
olarak hesaplanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000: 218).

2.3.3. Is Degerlemesine Gore Ucret Diizeyinin Belirlenmesi

[sletmelerin insan giiciinii daha etkin kullanarak verimliligini artirmak
amaciyla; islerin agirlik ve zorluk derecelerini goreceli olarak tespit etme
calismalari, insan kaynaklari yonetiminin vazgegilmez bir islevi olan is
degerlemesi ile gerceklestirilir. Is degerlemesi yapilmasinin en onemli
nedenlerinden biri mutlak surette saglikli ve adaletli bir {icret yapisinin
olusturulmasina zemin hazirlamaktir.

Is degerlemesi ile iicretlendirme arasindaki bu yakin iliski onun sadece
ticreti belirlemek amaciyla yapildigi sonucunu da dogurmamalidir. Daha
once de agikladigimiz gibi is degerlemesini gerektiren en 6nemli neden
ticretlendirmeyle ilgili olmakla beraber, insan kaynaklar1 yonetiminin diger
islevleriyle dogrudan etkilesim i¢inde oldugunun da belirtilmesi gerekecektir.
Yapilan is degerlemesinin sonuglari; ise alma ve yerlestirme, oryantasyon
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ve egitim, terfi, moral, performans degerleme gibi diger islevlerin yerine
getirilmesinde de etkili olacaktir (Artan, 1989: 101).

Is degerlemesi yapilmadan 6nce bu degerleme c¢aligmalarinin bir
kisi mi yoksa bir grup tarafindan mi yapilacagy; daha sonra bu kisi ya da
gruplarin isletme igindeki yoneticilerden mi yoksa isletme disindan konu
hakkinda uzman kimselerden mi segilecegi belirlenir. I degerlemesinin bir
kisi tarafindan yapilmasi, degerlemeyi yapan kisinin ¢esitli etkiler altinda
kalabilecegi riskini tagimaktadir. Bu nedenle grup tarafindan yapilmasi
daha yaygin olarak kabul gormektedir. Ayrica degerlemeyi yapacak kisi ya
da grubun igletme ici kisi veya kisilerce olmasi nesnellik agisindan eksiklik
dogurabilecegi gibi, sadece isletme disindan bir kisi mi yoksa grup tarafindan
mi yapilacagi da bir takim sakincalar1 beraberinde getirecektir. Zira isletme
disindan gelecek uzmanlar isinde ne kadar iyi olursa olsun, isletmeyi yeteri
kadar tanimamalar1 s6z konusu olacaktir. Bu da is degerlemesinin tam
olarak amacina ulasmasini engelleyebilecektir. Karma bir grup olusturulmas:
ise; is degerlemesinin hem bir grup tarafindan yapilmasina, hem de gerek
isletme icinden ve gerekse igletme disindan uzmanlarin katilimina olanak
tanimaktadir. Ayrica karma grup olusturulurken bir sendika temsilcisinin
calismalara katilmas: da is degerlemesi ¢aligmalarinin nesnelligine olumlu
yonde katkida bulunacaktir (Artan, 2010).

Ucret diizeyleri belirlenirken daha énce agikladigimiz gibi, piyasadaki
licret diizeyleri ve kideme dayali sistemleri kullanilabilecektir. Ancak bu
durumda ortaya c¢ikabilecek eksiklikler, {icret yonetiminin etkinligini
azaltacaktir. Iste ayn1 igletmede benzer islerde calistig1 halde farkli iicret alan
personelin arasindaki bu uyumsuzluklar: diizeltmek ve bundan kaynakli
orgiiticindeki huzursuzluklari ortadan kaldirmak; esit ise esit ticret anlayisini
hakim kilmak ancak tutarl1 ve gercek¢i bir is degerlemesinin yapilmasiyla
miimkiin olabilmektedir.

2.3.4. Performans Degerlemeye Bagli Olarak Ucretlerin Diizenlenmesi

Performans degerleme yonteminin onemli bir hedefi de siiphesiz ki
ticretlendirmedir. Hakikaten 6nceki boliimde de bahsettigimiz gibi, objektif
kriterlere dayanarak yiiriitillen bir performans degerleme ¢aligmasinin bir
amaci da personelin belirli donemde gosterdikleri basar1 ve hedeflere ulasma
derecesine gore ddiillendirmek olmalidir. Bu yontemde iicret ve performans
iliskisinin dogrudan kurulu olmasi, personel a¢isindan {icret artisi, yogun
calismalarinin neticesi olarak beklenen bir 6diil anlamina gelmektedir.
Performans degerleme uygulamalainda bir hata yapilmasi, yanhs bir {icret
sisteminin kurulmus olmasina da neden olacagindan dikkatli olunmasi
gerekmektedir. Calismamizin iigiincii bolimiinde performansa dayal: iicret
konusuna deginecegimizden bu béliimde ayrintilara girilmeyecektir.
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3. PERFORMANSA DAYALI UCRET SiSTEMLERI
3.1. Performansa Dayal1 Ucret Sisteminin Tanim ve Onemi

Agirlikli olarak kabul edilen tanimina gore performansa dayali iicret
sistemi, icretler ile performans arasinda bir iliski kurularak olusturulan iicret
yapisidir. Performans degerleme sistemlerinin bir pargast durumunda olan
performansa dayal: iicret sistemi, personelin 6nceden belirlenen amaglara ne
derece ulasabildigine gore belirlenir (Kestane, 2003: 5).

Performansa dayali icret sisteminde, ticret artislar1 ve terfi durumlar:
personelin performanslarina gére saglikli bi¢imde olusturulur. Bu durum
ilave olarak personelin isi tizerindeki dayaniklilik veya gii¢stizliigii noktasinda
yoneticilere aydinlatici bilgiler sunarken, motivasyon unsuru olarak bu
licret sistemi personelin kendi kendini gelistirmesine ve performansini
artirmalarina tevsik etmektedir (Anderson, 1993: 250).

Eskiden de var olan iicret sistemlerinin aksinee artik iicretlendirme,
calisanlarin performans diizeylerine gore Kkisisellestirilmeye ¢abalamakta
ve bu yolla da orgiitte verim artigin1 amaglamaktadir. Orgiitiin verimliligini
artirdigindan kaynakli olaraki, performansa dayali sekillenen {icret
uygulamalarinin, yeni rekabet kosullarinda firmalarain rekabet Gstiinligii
saglamasibakimindan da 6nemi¢ok anlamlidir (Bilgin, 2002:4). Buyénleriyle
performansa dayali iicret sisteminin olusturulabilmesi demek; daha once
bahsettigimiz ticretlendirme yontemlerine yani piyasa durumu, ¢aliganain
kidem ve sicil durumu ve de isin isletmedeki 6nemine ek olarak, daha iyi ve
verimli ¢alisan personele hak ettigi ticretin 6denebilmesini saglayabilecektir.

Performansa dayali iicret sisteminin isletme ve is goren agisindan anlam
ve 6nemini vurguladiktan sonra, bu tcret sisteminin isletmenin ve yerine
getirilen islerin yapisina gore uygulamada kullanilan tiirlerine deginecegiz.

3.2. Performansa Dayal1 Ucret Sisteminin Tiirleri
3.2.1. Bireysel Performansa Dayal1 Ucret

Bireysel performans ile verilecek olan ticret arasinda kurulan iligki ticret
artiglarinin bireylerin gosterdigi performansa uygun olarak belirlenmesi
esasina dayanir. Performansa dayali yapilan ticret artig oraninin tiimii veya
bir kisminin ulagilan performans puanlarina gore saptanmasi s6z konusu
olmaktadir. Bireysel performansa dayali {icret, performansa bagli olarak
kok ticretlerde yapilan artiglardir. Bu sistemde bireyin iicret artisi, dnceki
donemde degerlendirilen performansina gore tespit edilmektedir. Ancak bu
tespit yapilirken, gelecekteki performansin yiikseltilmesi de amaglanmaktadir
(Unal, 1999: 33).
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Ancak c¢alismamizin Onceki Oliimlerinde de vurguladigimiz gibi;
performansa dayali {cretlemenin bagarili olarak yapilabilmesi igin
saglikli bir performans degerleme sisteminin uygulanmasi esas kosuldur.
Performans degerlemenin basarili olabilmesi i¢in ise performans kriterleri
¢ok iyi saptanmalidir. Degerleme kriterleri esas itibariyle is ile ilgili olmali,
is ile ilgili bilgi diizeyi, derinlik ve bunlar1 uygulayabilme ve isin kalitesi
gibi hususlar1 kapsamalidir. Yonetim agisindan ise plan ve biitceye uyma
olgiitleri de eklenmelidir. Belirlenen ol¢iitler miimkiin oldugunca ¢ok iyi
tanimlanmali, nesnel olmalidir. Is ile ilgili hedefler ve bunlara ulagilma
diizeyini degerlendirmeye yarayacak olciitler her sene belirlenmeli, bununla
beraber her bir ¢alisan kendi hedeflerinin belirlenmesine katk: saglamali ve
kendisine de bilgi verilmelidir (Sabuncuoglu, 2000: 77).

Bireysel performansa dayali iicretlendirme iki bigimde personele
6denmektedir. Bunlardan birincisi, bireysel performansa gore baz ticretlerde
belli oranlarda yapilacak artiglardir. Bu artiglar baz ticrete ilave edildigi i¢in
ticretlerikalicibicimdeetkilemekdurumundadir. Ikinciolarakise performansa
bagli olarak bir defaya mahsus olarak ve baz iicretlere yansitilmayan
performans primleri 6denebilmektedir. Ucretlerin bu gekilde kalic1 olarak
artirtlmasinin getirecegi mal yiikten kurtulmak amaglanmaktadir. Primler
performans degerlendirme donemlerine gore senelik veya alti aylik gibi
stirelere gore verilebilmektedir. $Simdi bireysel performans bazinda ticretlerin
belirlenmesine yonelik bilinen bazi yontemlere kisaca deginecegiz.

3.2.1.1. Halsey Ucret Sistemi

Bu sistem Halsey tarafindan gelistirilmis ve kendi adiyla taninmustir.
Zamandan yapilan artirima prim veren bir metotdur. Bu sistemde, bir igin
tamamlanmast icin gerekli olan standart siireler saptanmaktadir. Isgdrenler
isi belirlenen standart siirede bitirirlerse, birim zamana gore alinmasi gereken
(saat, giin vs.) licretleri almaktadirlar. Eger islerini standart siirelerden daha
kisa siirelerde tamamlarlar ise birim zaman i¢in 6denecek tcrete ilaveten
zamandan sagladiklari tasarruf oraninda prime hak kazanmaktadirlar.

Halsey iicret sisteminde normal olarak, isgérenin zamandan sagladig:
tasarrufun nakdi karsiliginin yaris1 isgoérene kalan diger yarisi ise isverene
birakilmaktadir (Akytiz, 2001: 89). Yani bir ¢alisan 6 saatlik isi 4 saate yapar
ise, oncelikle s6z konusu is i¢in belirlenmis olan baz iicreti almakta, daha
sonrabunailaveten tasarruf etmis oldugu bu 2 saatin karsiligi olarak da uygun
goriilen prime hak kazanmaktadir. Zaman agisindan saglanan bu tasarrufun
yarisi ¢alisana diger yarisi isverene ait olur. Sistem oldukga basit ve uygulamasi
da kolaydir. Isgorenler tarafindan da rahatlikla anlasilabilmektedir.
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3.2.1.2. Rowan Ucret Sistemi

Halsey iicret sistemine benzer bir bicimde Rowan Ucret Sisteminde
de personele asgari bir {icret garanti edilmekte ve kisi isin bitirilmesi adina
ongoriilen siireden tasarruf ettiinde prim kazanabilmektedir. Ancak
bu sistemde verilecek olan primler sabit bir oranda belirlenmemekte,
bunun yerine, tasarruf edilen siirenin esas zamana olan orani nispetinde
belirlenmektedir. Bu durumda tasarrufedilen siire arttik¢a, bundan personele
diisen payin orani da ¢ogalmaktadir. Primlerin mutlak tutarlarindaki artis
baslangicta hayli hizli olmakta, ancak daha sonrasinda yavaglamaktadir. Bu
durum ise kisinin o an itibariyla verimini diisiirerek ¢alismasina ve belki de
hi¢ calisgmamasina zemin hazirlayabilecektir (Oktay, 1997: 418).

Rowan iicret sisteminde zamandan yapilan tasarrufun tamamin isgérene
birakilmasi esastir. Ancak bu durumda isveren primleri azaltabilmek
amaciyla, standart zamani diisiirebilme yoluna gidebilmektedir.

3.2.1.3. Barth Ucret Sistemi

Islerin standart zamanina dayanilarak belirlenen bir sistem olmasina
ragmen bu sistemin daha 6nce bahsedilen Halsey ve Rowan ticret sistemlerinden
farki, burada garanti edilmis bir saat {icretinin bulunmamasidir. Bu sistem,
personele standardin altindaki tiretimi igin bir kok ticreti garanti etmemektedir.
Bu sebeple kazang egirisi de 0 noktasindan baslamakta, nispeten azalan
bir oranda ancak dik olarak yiikselmekte ve ileri performans seviyelerine
gelindiginde de hemen hemen diiz bir sekile doniigmektedir. Isgéren iicretlerini
hesaplamak igin kullanilan formiil séyledir: Isin zamani x harcanan gergek
zamanin karekokii ile iscilik ticretlerinin ¢arpimi (Benligiray, 2003: 42).

3.2.1.4. Bedaux Ucret Sistemi

Halsey ficret sistemine benzemekle beraber, ondan farkli olarak
zamandan yapilan tasarruf isi yapan isgoren ve ona katkisi saglayan diger
isgoren arasinda paylasilmaktadir. Is degerlemesi calismalarina ve analitik
verim kontrolller esasina bagli olarak isin yapilma zamanina bagl verimler
icin olusturulmus bir primli ticret sistemidir. Bu sistemin 6zl tasarruf
edilen zamanin % 75’inden ¢alisan, % 25’inden bu tasarrufa katki sunan
diger calisanlar prim kazanir. Bedeaux sisteminde her bir is i¢in belirlenen
stire, bir B (Bedeaax) birimiyle, baz1 durumlarda da B yerine puan veya is
dakikalari ile gosterilmekte, personeleden bir saatlik standart iicret karsilig:
olarak 60B’lik is yapmasi beklenmekte ve bir ¢aliganin performansinin azami
cikabilecegi deger 80B olarak degerlendirilmektredir. Buna gore isgéren,
performansini en fazla 1/3 oraninda yiikseltebilir ve 60B’nin iizerinde yaptig1
her bir is i¢cin 1B degerine karsilik gelecek olan standart iicreti almaya hak
kazanir (Benligiray, 2003: 42).
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3.2.1.5. Taylor Ucret Sistemi

Daha énce bahsedilen iicret sistemlerinde zaman esas alinirken Taylor'un
modelinde par¢a bagina ticret dikkate alinmaktadir. Bu sistemde, oncelikli
olarak normal bir ¢alisanin belirli bir siirede ne kadar is yapabilecegi yani
ne miktarda parga liretecegi kronometre yardimiyla hesaplanir. Bu sekilde
standart olacak parca sayisi belirlenir. Bu standartlara ulasan veya asan
calisanlara yiiksek, digerlerine ise daha diisiik ticret verilir. Bu sistemin amaci,
isgoreni siirekli olarak belirlenmis olan standart parga sayisinin {izerinde
tiretim yapmaya sevk etmektir. Ayrica ¢alisanlar i¢in diger ticret sistemlerinde
oldugu gibi garanti edilen kok bir ticret de yoktur (Sabuncuoglu, 2000: 229).

3.2.1.6. Komisyona Dayal1 Ucret Sistemi

Ozellikle satig boliimiinde ¢alisanlar, komisyona dayali iicret sistemiyle
calismaktadir. Caliganlar bu sistemde yaptiklar: satisin tutarinin belirli bir
yiizdesini ticret olarak alirlar ya da sabit bir ticretle ¢aliganlar belirli bir oranin
tizerinde satis yaptig1 takdirde, bu tutarin ytizdesini komisyon olarak almaya
hak kazanirlar. Komisyona dayali {icret sisteminin avantaji, bu sistemle
calisanlarin yiiksek performans gostermelerini saglamasidir. Bu sistemin
olumsuz tarafi, caliganlarin satislar1 artirmak icin miisteriler tizerinde asir1
baski yapmalar1 ve bu sekilde ticretlerini artirmaya ¢alismasidir. Ayrica,
satiglara bagl olarak iicretin dalgali olmasi, galisanlar1 almis olduklar:
ticretten dolay1 kimi zaman memnuniyetsiz olmalarini saglamaktadir (Garry,
1994: 464).

3.2.1.7. Liyakata Dayl1 Ucret Sistemi

Liyakata bagli olarak gerceklesen bu iicret sisteminde personelin temel
licretini Onceki donemlerdeki is performanst belirlemektedir. Yani iicret
artislarinin gelecekte beklenen performansa gore degil onceki donemde
sergilenen performansin degerlendirilerek dagitilmas, kisisel performanslari
esas almasi ve gelecek donemler i¢in yiiksek performans i¢in motive etmesi
olarak tanimlanabilir (Heneman, 1992: 6). Bu sistem {icret artiglarini
performans kosuluna baglayarak giidiilemek ve buna bagli olarak verimliligi
artirmak i¢in tasarlanmigtir. Liyakate bagli ticretlendirmede, genellikle ticret
yapisinda kalic1 artis yapildig: icin, ileriye doniik performansi yiikseltmek
anlaminda 6zendirici 6zelliginin ortadan kalkabilmesi sistemin olumsuz
taraflarindan birisi olmaktadir.

Ucretlerin bireysel performansa yonelik olarak belirlenmesine karsit
diisiince olarak ileri siiriilen goriisler arasinda;

o Performanslarin nesnel olarak 6l¢iilmesinin zorlugu,

« Personelin yaraticilik, uzun dénemli diisiinme, kalite ve hareket etme
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gibi konular yerine kisa siirede netice alarak ticretlerini arttirabilecekleri
konularina agirlik vermesine sebep olabilecegi,

o Calisan performanslarinin {izerinde fazla durulmasinin ekip
calismasini ya da ekip ruhunu yok edebilecegi diisiinceleri yer almaktadir.

Performansa dayali iicret ¢alismalarinda uygulanan diger bir yontemde,
performansin takim, ekip ya da gruplar diizeyinde Oolciilerek iicrete
yansitilmalaridir.

3.2.2. Takim (Grup) Performansina Dayali Ucret

Takim c¢aligmalar1 isletmelerde en fazla 6ne ¢ikan uygulamalardan
birisi durumuna gelmistir. Yani bir grup isgoren birlikte ¢aligmakta, sorun
yasanirsa bu sorunlar1 beraber ¢6zmekte, hatalar1 beraber azaltmaktadirlar.
Ayn1 zamanda o grup ile ilgili idari isleri de yiiklenmektedirler (Bingol,
1997: 231). Bu durumda, takimlarin 6diillendirilmeleri, takimdaki bireylerin
ayr1 ayrt Odillendirilmeleri yerine, takima performansina dayali {icret
sistemleri onem kazanmuistir. Bilhassa bu tarz uygulamalar, isgorenleri direkt
denetlemenin imkansiz oldugu, takim c¢alismas: ve isbirliginin basar1 ve
motivasyon agisindan 6nem kazandigi hallerde kiymetlenmektedir (Canman,
2000: 137). Boyle bir sistem, ¢alisanlar arasinda rekabet yerine isbirligi ve
yardimlagmay1 tesvik edecegi gibi grup dayanigmasini da saglayabilmektedir.

Takim c¢aligmasinin 6nemli Ozelligiklerinden birisi de, Toplam
Kalite anlayis1 cercevesinde yer alan onemli bir faktor olmasidir. “Takim
calismasi olmadan kalite olmaz” goriisii nedeniyle isletmeler bakimindan
Toplam Kalite Yonetiminin uygulanma siirecinde ele alinacak makul
olan o6diillendirme sekli “Takim Performansina Dayali Ucret Sistemi”
olmaktadir. Geleneksel olarak personel bireysel performanslara gore
ticretlendirilmektedir. Fakat ¢agdas uygulamalar bireylerin ekip igerisinde
nasil bir performans sergilediklerinin degerlendirilmesi ile uygulanmasini
tercih etmektedir. Dolayisiyla ticretlendirme sistemlerinin de takim bazli bir
yapiya kavusturulmasi kaginilmaz olmaktadir (Unal, 1999: 32).

Ancakbuyontemli bir ticret sisteminde de bazi aksamalar olabilmektedir.
Birincisi takimin performansi Olciilebilir olmali ve takim iyelerine
geri bildirim yapilmali, takim {yeleri arasinda uygulamanin nesnelligi
konusunda siiphe uyandirmamalidir. Tkincisi takim iiyeleri arasinda adaletli
bir is dagilimi saglanmali ve yiiksek performansli ¢alisanlar, diger takim
tyelerine karsi, onlarin takim performansini olumsuz yonde etkiledigi
gibi diisiincelere kapilmamalidirlar. Ilaveten boyle bir sistemde de ekipler
arasinda rekabet de kaginilmaz olacaktir. Takim performansina dayali {icret
sistemlerindeki onemli diger bir sorun da toplam kazancin ekip iyeleri
arasinda paylastirilmasi sirasinda ortaya ¢ikmaktadir. Yine de bu sistem,
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takim ruhunu yiikseltmesi ve isgorenler arasinda daha rahat kabul edilmesi
nedeni ile destek almaktadir.

Takim performansina dayali ticretlerde uygulamada kullanilan bazi
yontemler su sekilde siralanabilmektedir (Benligiray, 2007: 48):

3.2.2.1. Akord Ucret Uygulamast:

Bu sistem, takim calismasi sonucunda ulagilan kazancin gruptaki
calisanlar arasinda nasil adil olarak paylastirilacagi sorununa odaklanmaigtur.
Sistem, takim kazancinin grup iiyeleri arasinda paylasiminda farkli segenekler
sunmaktadir. Ornegin; kazancin esit paylasimi, caligilan saate gore her bir
isgorene paylastirilmasi, alinan ticret miktarlari ile iliskilendirilecek sekilde
calisanlara trettigi nispette 0demelerin dagitilmasi amaglanmaktadur.

3.2.2.2. Prim Sistemi:

Bu sistemde alinacak olan prim, bireysel olarak ¢alisanlarin degil grubun
tamaminin performansina gore hesaplanmaktadir. Sorun, grubun biitiinii
icin hesaplanan toplam primin grup iiyeleri arasinda dagitilmasi esnasinda
ortaya ¢ikmaktadir. Dagitim, ekip ¢alismasinda akort sistemindekinden daha
da kolaydir. Ciinkii burada prim ticretleri “kok ticret+prim” den olugsmakta ve
dagitilacak kisim sadece prim olmaktadir.

3.2.2.3. Yiiksek Giinliik Ucret Sistemi:

Bu sistemde c¢alisanlarin bireysel performanslari yaninda, 6nceden
saptanmis standart zaman birimleri de ticret hesplarinaa dahil edilmektedir.
Bu sistem de iiretilen iiriin miktarina bagli sistemlerden aylikli sistemlere
dogru gecisin bir ara agamasi selinde de kabul edilir. Bu sistemde yapilan
is degerlemesi sonucunda farkli is gruplar: icin belirlenen normal saatlik
tcretlerin %10 oraninda fazlasi, yliksek giinlitk ticret miktar: olarak kabul
edilir. Hedeflenmis olan genel performans diizeyine ulasildiginda ¢aliganlara
yiiksek giinliik iicret tizerinden 6demeler yapilmaya baslanir. Bu durumun
sonucu olarak,her bireyin ortak ¢abasiyla saglanan kazang artis1 adil olarak
calislan arasinda paylastirilmis olur.

3.2.2.4. Yiizde Usuliine Dayal1 Ucret Sistemi:

Sistemde, miisteriler kendilerine verilen hizmetin karsilig1 olarak goriilen
bir miktar paray1 6derler ve bu miktar yapilacak olan toplam 6deme tutarinn
belirli bir yiizdesi seklinde hesap pusulasina eklenir. Daha sonra, yiizde olarak
hesaplanmis olan bu 6demeler isverence isgorenlere 6denmektedir. Yiizde
seklinde hesap pusulasina yazilan tutar bahsis gibi degerlendirilmemelidir.
Odrnegin bir restorantta bu yontem ile toplanan yiizdeler, garsonlara, ascilara
ve temizlikg¢ilere kadar biitiin isgorenlere dagitilmaktadir.
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3.2.3. Orgiitsel Performansa Dayal1 Ucret

Orgiitsel performansadayaliiicretsisemleri, personellerinorganizasyonile
6zdesligini saglamak ve onlar1igbirligine yoneltmek amaciyla gergeklestirilen
orgiit diizeyindeki planlardir. Bu planlar personeli ortak bir amagta, 6rgiitiin
rekabet giiciinii ylikseltme amacinda birlestirmektedir. Direkt performansa
dayal1 bireysel ve takim bszli uygulamalara kiyasla daha dolayli performansa
dayali bir {icret sistemidir. Daha once de deginildigi tizere orgiitler i¢ ve
dis cevresel kosullardan etkilendigi gibi; orgiit performans: da ¢alisanlarin
performanslar1 ve onlarin katilimlarindan direkt olarak etkilenmektedir.
Bu durum da ticretlere yansimaktadir (Nadler, 1984: 281). Bu tiir sistemlerin
en yaygin bicimde kullanilanlary; kar paylasimi ile maliyetlerden tasarrufa
dayali kazang paylasimi planlaridir.

3.2.3.1. Kar Paylagimina Dayal1 Ucret

Kara katilim ya da kar paylasimi, isletmelerde olumlu iliskilerin ve
personel isbirliginin saglanmasina dnem veren yonetimlerin basvuracag:
bir arag olmakta; personelin, isletmenin kirindan, 6nceden saptanmis bir
oranda ve diizenli olarak iicretlerine ek olarak pay almalarina imkan saglayan
anlagsmalardir. Amag kardan bir pay verilmesi garantii ile isgérenlerin verim
ve karliligini yiikseltmeye dair katkilarini saglayabilmektir. Diger bir agidan
isgorenlerin kendi gelirlerini artirmak iizere isletmenin karini artirmaya
motive etmeyi amaglamaktadir. Béylece isgorenler sadece tiretim miktarini
artirmaktan ziyade iriiniin kalitesini de gelistirmek suretiyle, karlilig:
artirabilmek tizere bagka alanlara da ilgi gostermis olacaklardir.

Kar paylasimi kimi isletmelerde vyalnizca vyoneticiler arasinda
uygulanmaktadir. Sebebi ise Orgiitii en fazla etkileyen kesimin yoneticiler
olduguna inanilmasi durumudur. Ancak yoneticiler sadece kendi gayretlerinin
yetmeyecegini kavrayarak, tiim is gorenleri bu sisteme dahil etmek
durumundadirlar. Kar paylasim sistemlerinde, dagitilacak miktar igsgorenin
kok ticretinin belirli bir yiizdesi olarak veilebilir. Diger taraftan dagitim tim
isgorenlere esit olarak olabilecegi gibi bu kar, liyakat, kidem, ve mesleki siniflara
gore farklilik arz edecek bigcimde de dagitilabilir (Isik, 2006: 62).

3.2.3.2. Kazang Paylagimina Dayali Ucret

Bu sistem is gorenlerin 6rgiit hedeflerine ulagmasi veya agmasi halinde
finansal kazanglarin paylasmina tam olarak katilimlarini saglamak igin
orgiit performanst ile 6diiller arasinda ¢ok net bir iliski kurmaya dair bir ticret
sistemidir. Bu sistemler, isletme verimliligi arttikga isgorenlerin gelirlerinin
de o oranda artmasina olanak saglamaktadirlar.

Orgiit, verimlilik artisgindan kaynaklanan kazanglari personel ile paylasr.
Isgorenler, temel konularda sorumluluk almak iizere kendi iradeleriyle
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olarak yonetime katilirlar. Bu sistemde 6deme sekli, isgoren kontroliinde
olan faktorlere dayanmaktadir. Kazanglar hesaplanir ve 6nceden saptanmis
bir formiile gore dagitimlar yapilir. Bu dagitim plani sadece kazang elde
edilmesi durumunda uygulandig: i¢in, firma maliyetlerini olumsuz olarak
da etkilemez.

Kazang paylasimi esasina dayali sistemler ile kar paylasim esasina dayali
sistemler, ti¢ hususta farklilik gostermektedir (Mercan, 2010: 61):

e Kar paylasimi karlilik diizeyinin gostergesine, kazang paylagimi
gergeklesen verimlilige baglidir.

o Kar paylasgiminin tersine, kazang paylasiminda verimliligin 6l¢timii ve
buna bagli olan 6demeler daha sik yapilmaktadir.

e Odemelerin ertelenebildigi kar paylasgim planlarinin tersine, kazang
paylasim planlar: hemen 6demeli planlardir.

3.2.3.3. Mali Istirak Sistemi

Kar payini dogrudan nakit olarak personele 6demek yerine, isletmeye
ait hisse senetlerini vermek seklinde uygulanir. Boylece isletme biiyiidiik¢e
hisse senetlerinin fiyatlarinin artmasi ve ¢alisanlarinin kazncinin da rtmasi
hedeflenir. Personel herhangi bir sebeple hisse senedini satmak isterse sadece
isletmeye satabilir.

3.2.3.4. Scanlon Modeli

[sletmenin her bir béliimiinde sendikalarca atanmis personel ve
bir nezaret¢inin katilimiyla olusturulan kurul, ayda bir kez toplanarak
maliyetleri diisiirmek ve verimliligi artirmak amaciyla personel ve yoneticiler
tarafindan yapilan 6nerileri inceler. Oneri kabul edilirse; artan verimlilikten
kaynaklanan kazanglar, ikramiye seklinde tiim ¢alisanlara dagitilir
(Bayraktaroglu, 2003: 179).

3.3. Performansa Dayali Ucret Sisteminin Yararlar1 ve Avantajlar1

Performansa dayali ticret plani, performans degerleme ile beraber
uygulanacagindan diisiik performansin artirilmasi yoniinde katkilar
saglamaktadir (Unal, 1998: 34). Uyar kriterleri saglar. Yonetim, ¢alisanlar
hakkinda kesin performans olciitleri olusturur. Caliganlar ise daha yiiksek
diizeylerde ticretlerle 6diillenmek icin bu dl¢iitleri gergeklestirmeye ¢alisirlar.
Uygun Kkisilerin dogru miktarlarla 6diillendirilmesini saglar. Performansa
dayali olarak 6deme yapilmasi, tiim ¢alisan {icretlerini toplu bicimde arttirma
yerine yiiksek verimli ¢alisan ve performans: daha iyi olan ¢alisanlarin
licretlerini artirma yonii ile daha verimsiz personelin de rekabetci siirece
katilma motivasyonunu artirabilecektir (Kestane, 2003: 25).
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Kisilerin is tatmininin artmasi ile beraber sikayetler ve ise devamsizliklar
da azalir. Motive edici yonde etkisi vardir. Zira, performansa dayali iicret
ile daha basarili olan kisiler 6diillendirilmektedir. Motive edici etkisi,
toplam kalite ve hizmet verimliligi bakimindan belki de en 6nemli faktor
olarak goriilebilir. Dolayisiyla bu agidan motive edici etkisini azami diizeye
¢ikarabilmek i¢in performansa dayal: ticret sistemi kilit rolii oynamaktadir
(Turker, 2003: 16).

Yetenekli personelin kurumdan ayrilmasini onler. Isletmelerin, iicret
sisteminin de yardimiyla, basarili personelin farkina varma olasilig
yitksek olacagindan, personelin kuruma olan bagimlilig1 ve dolayisiyla o
persneli elde tutulmasi daha rahat saglanmis olacaktir (Aldemir, 2001: 22).
Yeterince performans sergilemeyen ¢alisanlarin tespiti, performans analizleri
sayesinde daha da kolaylagabilecektir. Performansa dayali ticret yonetiminin
uygulanmasi iizerine bahsettigimiz bu olumlu diisiincelerin yanisira, sistemin
olumsuz sonuglar doguracagina iliskin yaklagimlar da bulunmaktadur.

3.4. Performansa Dayal1 Ucret Sisteminin Sakincalar1ve Dezavantajari

Performansa dayali ticret sistemine karsi goriis olarak ileri siiriilen
diislinceleri inceledigimizde, literatiirde sistemin kendisinin degil,
uygulamada karsilagilan hatalarinin olumsuzluklara sebep oldugu goriisiiniin
agir basmakta oldugu ve bu agidan uygulama siirecinde yapilan hatalarin
giderilmesinin sistemin genel basaris1 agisindan belirleyici olacaginin
savunuldugunu goriilmektedir (Artan, 1979: 115). Performans diizeylerinin
saglikli bir bi¢imde 6l¢iilmesi oldukga zor bir siiregtir. Degerlendiricilerden
kendilerinden kaynaklanan degerleme hatalar1 ve kullanilan degerleme
yontemlerinin zayif yonleri bunlarin baslicalaridir. Ayrica isgorenin
performansin rasyonel, adil ve objektif olarak belirlenmesi konusunda
glivensizligi sistemin genel bagarisini etkileyebilecektir (Akdeniz, 1998: 22).

Performans ile baglantili iicret sistemlerinin yonetsel diizeyde
performanslar1 tespit edebilmede de zorluklari vardir. Ciinkii performans
degerleme kiiltiiriiniin olusturulmasinda, performans ile baglantili iicret
sisteminin ne derecede basarili olabildigini tespit edebilmek edebilmek
kolay olmamaktadir. Bunun disinda bilhassa tepe yoneticileri agisiindan
performansa dayali @icretin gercek hedeflere ulasmak mi; yoksa piyasasi
sartlarinin zorlamasi neticesinde basvurulan bir yontem mi oldugu
hususunda soru isaretleri olablmektedir (Kelleroglu, 2003: 12). Bir¢ok iilkede
en ist kademededeki yoneticiler digsinda kalan tiim personelin motivasyonu
icin performans ile baglantili {icret sistemlerini kamu hizmetlerinde de
uygulamaktadir.

Bitiinciill  olarak degerlendirildiginde iyi olan performansin
odiillendirilmesi ilkesinin gekiciligine ragmen basari diizeyinin sinirli oldugu
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ileri siirilmektedir. Konu ile ilgili olarak Ingiltere’de yapilan bir arastirmada
isgorenin % 601 performans ile baglantili {icret sisteminin prensiplerini
olumlu bulurken, bunlarin biiyiik bir ¢ogunlugu kendi kurumlarinda
gordiikleri uygulamalardan dolay1 hayal kiriklig1 yasadiklarini sdylemislerdir.
Uygulamanin adaletsizce yapildigi, personeli geregince motive etmedigi ve
kiskangliklara sebep oldugu belirtilmistir. Performans ile baglantili ticret
sistemi teorik bazda olduk¢a popiiler olmakla beraber pratikte karsilagilan
sorunlar dikkate alindiginda, bu sorunlarin kriterlerinin yeterince iyi
belirlenemediginden kaynaklandigini degerlendirmek miimkiin olabilecektir
(Unal, 1998: 34).

Performans ile baglantili iicret sistemin onemli sorunlarindan birisi
de, kisinin farkli tiirlerde 6deme planina tabi olmasindan kaynakli,
performansindaki artisin aldigr ticrete dogrudan yansitilmamasidir.
Yoneticiler oldukea siirelerde bir seyler yapabilmenin baskisi altinda bazi
personelin isten ayrilmamasi veya daha yiiksek performans gostermesi adina
bu kisilere daha da yiiksek diizeylerde oranlar uygulayabilirler. Ancak boylesi
uygulamalarin personelde bir aliskanlik hali yaratmas: sebebiyle gittikge
daha da artan yiiksek {icret taleplerini de beraberinde getirebilme tehlikesi
olusabilecektir (Kobu, 1979: 32).

Bagka bir agidan olaya bakildiginda ise; birbirleriyle rekabet halinde
olan galisanlar arasinda anlagmazliklar ¢ikabilecek ve bu durum bilhassa
ekip ¢alismasini gerektiren islerde uyum ve hiz ve verimliligini olumsuz
etkileyebilecektir. Takimi degil, kisiyi 6n palana koyan bireysel performansa
dayali ticret, ekip ¢aligmasini engellemekte ya da en azindan ekip ¢alismasinin
etkinligini azaltmaktadir. Takim ve 6rgiit performansina dayali icretlemede
de ekip tiyeleri ya da personel arasinda ticretin adil dagilimi sikintilarinin
yasanabildigini tekrar hatirlatmak isteriz.

4.SONUC

Her giin degisen profesyonel is hayatinin sartlarina ayni hizda ayak
uydurabilmek igin, insan kaynagini en etkin sekilde kullanabilmek
gerekmektedir. Isletmelerde bu islevi yerine getirecek béliim olan insan
kaynaklar1 boliimiiniin de kendi iginde alt islevleri bulunmaktadir. Bu
islevlerin en vazgecilmezlerinden olan is performans degerleme ¢aligmalari,
onceleri onemsenmeyen ve gereksiz ya da litks olarak degerlendirilen
uygulamalar iken, artik giiniimiizde 6zellikle kurumsal isletmelerde eksikligi
kabullenemeyen insan kaynaklari islevleri durumuna gelmistir.

Giiniimiiz sartlarinda bu denli 6neme sahip olan degerleme islevleri,
sadece bu islevlerin belli bagli yontemlerle uygulanmakta kalmayarak; ayni
zamanda uygulanig bigimleri itibariyle de agik ve kapali yontemler olarak
ayrimlar1 yapilmaya baslanmistir. Ciinkii hassas stiregleri iceren degerleme
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calismalari, ne kadar ciddi ve bilimselligi icerdigi, hangi ol¢iitlerle nesnelligi
saglanabildigi hesaplanarak, personeli siirece dahil etme karari vermeyi
gerektirmektedir. Yeterliligi saglanamayan degerleme ¢aligmalarinin
personele bildirimi, ¢caligmalarin hi¢ yapilmamasindan daha agir sonuglar da
dogurabilecektir.

Iste bu degerleme ¢alismalar1 ve yontemleri ile yontemlerin uygulanis
bigimleri, personelleisletme yonetimiarasindahassasbiriliski dogurmaktadir.
Ozellikle de bu degerleme ¢alismalarinin iicret yapisina etkisi soz konusu ise
durum daha da hassas ve onemli bir konuma gelmektedir. Caligmamizda
licret yapisinin olusturulmasi siirecinde; piyasa iicret arastirmalari, kideme
gore ticret uygulamasi, is degerlemesi ile esit ise esit ticret diizenlemesi
uygulamalarini agikladik. Daha sonraki béliimde biitiin bu uygulamalardan
sonra ortaya ¢ikan ticret diizeylerinin, gesitli kistaslar ortaya koymakla
beraber, personelin kendi igindeki bagar1 diizeylerini ortaya koymadigini
belirttik.

Personel arasindaki performans ve basar1 diizeylerini aldiklar1 ticrete
dogrudan ekleyebilmek amaci ile performansa dayali iicret sistemlerini;
bireysel, grup ve orgiit diizeyinde boliimlendirerek inceledigimizde, her
birisinin igletmenin, is tliriiniin ve piyasanin durumuna goére uygulama
kosullarinin fakli oldugunu gordiik. Bunun yaninda gerek bireysel, gerek grup
ve gerekse Orgiitsel performans goz oniine alinarak ticretler ayarlandiginda,
hepsinin hem avantajlar1 hem de dezavantajlarinin uygulama sirasinda ortaya
ciktigini vurguladik. Ancak burada yaygin olan goriisiin; performansa dayali
licret sisteminin basli basina yanlig bir se¢im oldugu degil; ancak uygulama
sekillerinin bu sorunlar1 ortaya ¢ikaran temel etken oldugu seklinde dile
getirildigi sonucuna vardik.

Konu ile ilgili aragtirmamizin ortaya koydugu en genel ve esas bulgular;
performans degerleme ¢alismalarinin ve buna bagli olarak da ticret yapisinin
olusturulmasinin, giiniimiiz isletmecilik anlayis1 ve rekabet¢i piyasa
kosullarinda kaginilmaz bir gereklilik oldugudur. Zaten giiniimiiz isgéren
karakteristigi de bu sistemi destekleyen bir anlayisa uymaktadir. Ancak
uygulamanin gesitli sakincalar doguracaginin kaginilmaz olacagi da mutlaka
dikkate alinmali, bu noktada ortaya ¢ikabilecek sorunlar 6nceden tespit
edilmeli ve 6nlemler alinmalidur.
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