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1.GIRIS

Tarihsel gergeve de ele alindiginda liderlik yaklagsimlari ve bu dogrultuda
ortaya c¢ikan teorilerde dnemli kirilimlar yasandigi goriilmektedir. Bilimsel
modernitenin hakim oldugu ve olaylarin deterministtik bir yaklagimla ele alin-
dig1 1940’11 yillarda, liderlerin 6nemli 6zelliklerinin edinme ya da kazanma
cabalari ile elde edilemeyecegi anlayisi egemendi. Bu kapsamda 6n plana ¢1-
kan 6zellikler teorisine gore, liderin dogustan sahip oldugu &zellikler, onun
iyi bir lider olarak tanimlanmasinda temel faktor olarak tanimlanmistir (Eren,
2004). Bir bagka ifade ile liderin dogustan sahip oldugu karizma, zeka, dii-
rustliik ve kendine giiven gibi diger insanlarda nadiren bulunan vasiflar, bire-
yin etkin bir lider olarak faaliyetler gelistirmesinde kritik rol oynamaktadir.

Devam eden siirecte ise (1940-1960’lar), liderin dogustan kazanilmig
bir tstlinliik olarak ele alindig1 ve nispeten dogmatik bir yaklasimla teorize
edilmis olan 6zellikler teorisi, yerini davranigsal yaklagimlara ve bu dogrul-
tuda gelistirilen teorilere birakmistir. Ohio State Universitesi ve Michigan
Universitesi’nde yapilan calismalara istinaden gelistirilen bu yaklasimlarda,
liderligin gelistirilmeye ve 6grenilmeye uygun bir yapiya sahip oldugu ileri
siriilmiistiir. insiyatiflerde bulunma ve anlayis gdsterme gibi onemli sosyal
etkilesim unsurlari, bu iiniversitelerde gelistirilen 6nemli ilkeler olmakla bir-
likte, liderlik siireclerinde gorev odakli ve iliski odakli lider olmak iizere iki
temel liderlik niteliginin 6n plana ¢iktig1 goriilmektedir (Bakan ve Biiyiikbe-
se, 2010). Bu liderlik 6zelliklerinden gorev odakli yaklagimda, lider igin igin
tasarimi ve zamaninda yerine getirilmesi 6n planda ele alinmasi gereken temel
konu iken; iliski odakli yaklagimda ise lider ve astlar arasinda sosyal etkilesim
ve iletisim On plana ¢ikan konular olarak degerlendirilmektedir.

Cevresel dinamikler, ekonomik gelismeler ve uluslararasi rekabetin yo-
gun olarak yasandigi 1960-1980 zaman diliminde ise yonetme anlayisinda
onemli degisim ve doniisiimlerin gergeklesmesi, liderlik paradigmasinda da
onemli degisimlerin ve yeniliklerin gelisim gostermesine neden olmustur. Bu
donem de “en iyi yonetme anlayisinin” teknoloji diizeyi, ¢cevresel belirsizlik
seviyesi ve liderlik tipolojisinin tiiriine gore degisim gosterdigi goriilmektedir.
Bu dogrultuda en dogru liderlik tipolojisi liderin igerisinde bulundugu insan
kitlesinin niteligi ve niceligi ve durumsal kosullara gore degisim gdstermekte-
dir. Bir baska ifade ile liderlerin temel faaliyetleri ve etkinlikleri, dogru zaman
ve kosullarda gergeklestirilen liderlik uygulamalari ile gelisim gostermektedir
(Naktiyok, 2009). Bu dogrultuda astlarin kiiltiir, kabiliyet ve temel gereksi-
nimlerine gore liderin farkli davranig kaliplar1 ve motivasyon araglar1 kullan-
masi, durumsallik teorilerinin temel 6zelligi olarak degerlendirilmektedir.

Toplumsal, ekonomik, siyasal ve kiiltiirel gelismelerin yogun bir sekil-
de yasandig1 ve konjonktiirel degisimlerin ¢ok hizli bir sekilde gergeklestigi
zaman diliminde ise (1980- Giiniimiiz), yonetimsel ve liderlik anlayislarin da
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onemli degisim ve doniisiimler meydana gelmistir. Ozellikle post moderni-
zim olarak adlandirilan bu dénemde, akilc1 ve bilimsel modernite anlayis1 ve
bu dogrultuda 6n plana siiriilen nedensellik yaklasimlari ile ¢evresel unsurla-
r1 aciklamaya g¢alismanin yerine, ¢evrenin kaotik ve karmasik bir yapida ele
alimmasi ve belirsizligin nedensel formiiller ile agiklamanin yetersiz oldugu-
nun anlasilmasi ¢er¢evesinde gerceklestirilen tartigmalar, liderlik alaninda da
egemen olmaya baslamis (Hoy ve Miskel, 2006) ve bu dogrultuda gelecek
odakli ve takipciler olarak adlandirilan astlarin diinyalarimi ve motivasyon-
larin1 da dikkate alan liderlik teorileri gelisim gostermeye baslamistir. Bu
cerceve de On plana ¢ikan ve siklikla akademik kapsamda ele alinan liderlik
teorilerinden bazilar1 doniisiimcii liderlik, vizyoner liderlik, ilham verici lider-
lik, stratejik liderlik ve dijital liderliktir.

James McGroger Burns tarafindan 6ne siiriilen doniisiimcii liderlik yakla-
sim1 (Altun, 2003), isletmenin temel vizyonunu gergeklestirmek iizere yetkiler
dagitma, giiclendirme ve ortak eylem dogrultusunda birlikte hareket edebilme
(Ergetin, 2000: 60) vb. donatilara/yeteneklere takipgilerin sahip olabilmesi
ve bu dogrultuda motive olmus calisan yapisina doniistiiriilmesi anlamina
gelmektedir. Vizyoner liderlik ise takipgilerin, orgiitlerin veya toplumlarin
ileriye doniik olarak ideallerini ve diislerini olusturan ve tasarlayan liderlik
tiriidiir (Ercetin, 2000). Bununla birlikte vizyoner liderlik dar kapsamda, lide-
rin gelecegi tahmin etme ve isletmenin gelecekteki konumu igin ¢alisanlarin
benimseyecegi amag ve hedefler belirleme ve bu dogrultuda harekete geciril-
mesi anlamina gelmektedir (Sigman ve Turan, 2002: 49).

[lham verici liderlik ise, takipgilerin hayal etme, eylemler gerceklestir-
me ve aksiyonlar olusturma seviyelerinde artigi gergeklestirebilen liderler
olarak tanimlanmaktadir (Finney, 2022). Post modernist liderlik teorilerinden
bir digeri olan stratejik liderlik ise, kaotiklik ve belirsizligin yiiksek oldugu
kosullarda strateji hamleler olusturmak adina gelecegi tahmin etme, vizyon
olusturma ve esnek hareket etme (Ireland ve Hitt, 2005) vb. dinamik ve ¢evik
faaliyetleri yerine getiren liderlik tiirtidiir.

Son olarak dijital liderlik ise, isletmelerin farkli birimlerinde dijital donii-
stim ve yeniliklerin kalic1 ve yerlesik hale gelmesine yonelik faaliyetler ger-
ceklestiren uygulamalar ve faksiyonlarin biitiiniinii ifade etmektedir (Oberer
ve Erkollar, 2018).

2. DIJITAL LIDERLIK

Dijital ¢ag, isletmelerin stratejik amaglarini gerceklestirme de teknoloji
ve dijital araglarin kullanimini gerekli kilan 6nemli bir siireci ifade etmektedir.
Ozellikle isletmelerin dijitallesme siireclerini kendi biinyelerinde benimseme-
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leri ve bu dogrultuda gerekli degisimler ve doniisiimleri gergeklestirmeleri,
rekabet iistlinligiiniin stirdiiriilebilir kilimmasinda 6n plana alinmas: gereken
faaliyetler olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte dijital doniigiimler,
dijital yenilikler ve dijital araglarin kullanimi, isletmelerin kurumsallagma ve
cevresel degisimlere uyumcul faaliyetler gelistirmelerinde dikkate almalari
gereken konularin basinda yer almaktadir.

Is diinyasini derinden etkileyen teknolojik gelismeler, bireylerin yasam
sekilleri, is yapis bigimleri ve is siireclerinde kullanilacak iletisim kanallar
(Schwab, 2016) vb. bir¢ok farkli sektorel ve yasamsal alanda koklii degi-
simlerin yapilmasina neden olan énemli faaliyetler olarak tanimlanmaktadir.
Ozellikle sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis siireci ile 6n plana ¢ikan
bu yeniliklerin, isletmelerin temel faaliyetleri igerisinde degerlendirilmesi ve
i siireclerinde yerlesik bir konuma sahip olmasi kaginilmaz bir hal almustir.
Bununla birlikte igletmelerin stratejik amag ve hedeflerine ulasmasinda esnek-
lik, hiz ve maliyet avantajlar1 sunan dijital araclar, isletmelere uzun vadede
rekabet avantaji kazandiran ve temel yetenek olarak degerlendirilmesi zorunlu
olan temel konularin baginda gelmektedir.

Geleneksel liderlik anlayisindan 6nemli 6lgiide farklilik arz eden dijital
liderlik, liderlerin kisilerarast ve grup dinamiklerini harekete gegirme, yon-
lendirme, organize etme, motive etme vb. temel faaliyetlerinin 6tesinde, iglet-
melere rekabet avantaji kazandiracak kabiliyetler ve yenilikleri benimsemis
olmalarimi gerektirmektedir. Bununla birlikte geleneksel liderlik yaklagimlari,
isletme i¢ isleyisi, hiyerarsik diizen ve denetim gibi orgiitsel alanlar ve rgiit
yapis1 vb. temel faaliyetlerin ele alinmasini ifade ederken, dijital liderlik, tek-
noloji, veri merkezlilik, ¢ceviklik vb. konular stratejik ¢erceve de ele almay1
(Sloane, 2017) ve bu dogrultuda temel is modelleri gelistirmeyi gerektirmek-
tedir.

Bununla birlikte dijitallesme ve dijital doniisiimiin is siireglerinde kulla-
nilmasi, sektorel ve is diinyasinda kavramsal degisimlerin gerceklesmesine
neden olmustur (Aksoy, 2024). Bir baska ifade ile is siireclerinde dijital donii-
stimiin yerlesik bir hal almasi ile igletmecilik ve is diinyasinda siklikla kullani-
lan strateji, ofis, orgiit ve isgilicli kavramlarinin dijitallesmesi ve bu dogrultuda
dijitallesmeye bagli olarak yeni bir liderlik uygulamasinin gelisimi ve bu yon-
de pratikler gelistirilmesi kaginilmaz olmustur.

Geleneksel liderlik tiirlerinden kavramsal ve kapsamsal olarak 6nemli 61-
clide farklilasan dijital liderlik, post modern yonetim yaklagimi ¢ergevesinde
on plana cikan temel liderlik gereksinimlerinin dijital diinya da gereksinim
duyulan teknolojik ve inovasyona dayali gelismeler ile biitiinciil olarak ele
alman bir liderlik yaklasimi olarak tanimlanabilir (Sloane, 2017). Bununla
birlikte dijital liderlik alanyazisi incelendiginde, bu kavramin tanimlanmasina
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yonelik bir uzlasinin olmadig1 ve hangi liderlerin dijital lider olarak tanim-
lanabilecegine dair kriterlerin saptanmasinda ortak goriisiin olusmadigi go-
rilmektedir. Yine dijital liderlik alanyazisi biitiinciil bir yaklasimla incelen-
diginde “dijital lider” ve “dijital liderlik” kavramlarinin kullaniminda ortak
anlayisin olusmadigi goriilmektedir.

Bu belirsizlikler goz ardi edilerek literatlir de yapilan tanimlamalar de-
gerlendirildiginde dijital liderler, isletmelerin is siire¢lerinde teknolojik yeni-
liklerin ve bu dogrultuda gelistirilen dijital araglarin kullanilmasi (Aktas ve
Aydin, 2019) ve bu siireglerin etkin ve verimli bir sekilde gergeklesmesine
onderlik eden liderler olarak tanimlanmaktadir. Bununla birlikte dijital lider-
lik, dijitallesen is diinyasinda, yoneticilik, isletme ve strateji alanlarinda 6n
plana ¢ikan temel kabiliyetlerin, dijital araclarin kesfedilmesi ve kullanilmasi
gibi 6nemli yeteneklerle birlestirilmesini ifade etmektedir (Sahin vd., 2020).

Dijital liderlik kavramina yonelik alan yaz1 incelendiginde 6n plana ¢ikan
tanimlamalar su sekilde 6zetlenebilir:

> Dijital yeteneklere sahip olan yoneticilerin/liderlerin, bu teknolojileri
ve dijital araglar kullanabilme kabiliyetleri (Simsek ve Altun, 2020),

> Liderin turum ve davraniglarinin dijital ¢agda 6n plana ¢ikan temel
araglarla gelisim gostermesi (Malakyan, 2019),

Y Isletmelerin faaliyetlerini gosterdigi is diinyasinda, stratejik amaglara
ulagsma da dogrudan katkida bulunacak dijital araglarin kullanilmasi (EI Sawy
vd., 2020),

> Karar verme siire¢lerinde, liderlik fonksiyonlar1 ve gerekliliklerinin
dijital araclarla desteklenmesi (Mihardjo vd., 2019),

> Dijitallesen is diinyasinda karsilagilan zorluklar ve engellerle miica-
dele etmek amaciyla kullanilan bir liderlik yaklagimi1 (Jacklie ve Meier, 2020),

Y Isletmelerde degisim kiiltiiriiniin devamliliginin saglanmasi ve yeni-
lik¢i bir vizyon olusturulmasi amaciyla teknolojik ve dijital araglarin etkin
kullanim1 (Ordu ve Nayir, 2021),

Y Isletmelerde deger yaratmak adina lider, dijital kiiltiir ve dijital yet-
kinligin birlesimi olarak (Mihardjo ve Rukmana, 2018) tanimlanmistir

3. DIJITAL LIDERLERIN/LIDERLIK OZELLIKLERIi

Post modern liderlik yaklasimlarindan birisi olarak degerlendirilen dijital
liderlik, isletmenin is siireclerinde dijital teknolojilerin kullanilmasi ve de-
gisim ve yenilik¢i kiiltiire dayali bir vizyonun olusturulmasi anlamina gel-
mektedir. Bununla birlikte literatiirde ortak bir dijital lider/liderlik tanimlama
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uzlagisinin olmamasi, farkli kriterler ve karakteristikler ¢ercevesinde tanim-
lamalarin gelistirilmesine ve bu dogrultuda dijital liderlik ¢ergevesinde farkls
Ozelliklerin 6n plana ¢ikmasina neden olmustur.

Dijitallesme, isletmelerin rekabet avantaji kazanmalarinda olmazsa olmaz
Ooneme sahip olan fenomen bir konudur. Bununla birlikte dijital liderlik; yapay
zeka, bulut bilisim, blokzincir vb. dénemli teknolojilerin isletmelerin biinye-
lerinde yerlesik bir hale gelmesine ve bu dogrultuda is modellerinin gelisti-
rilmesine (Tunaboylu, 2024) yonelik faaliyetlerin planlanmasi, uygulanmasi
ve kontroliinii kapsamaktadir. Ayrica dijital liderlik, isletmelerin kurumsal ve
stratejik amaglarina ulagsma da dijitallesmeden olabildigince yararlanmanin
o6nemine vurgu yapilmasina imkan taniyan liderlik uygulamalaridir (Arslan,
2022). Bununla birlikte dijital liderlik, dijital doniisiimii benimseyecek lider-
lerin strateji gelistirmeleri, uygun teknolojileri benimsemeleri ve isletmeleri
bir adim daha 6teye gotiirecek yenilikei teknolojilerin kesfedilmesine yonelik
faaliyetlerin koordine edilmesini ifade etmektedir (Cetinkaya, 2024). Ayrica
dijital liderlik, yenilik¢iligin temel yonetim felsefesi olarak kabul edildigi,
ekip ¢alismasi ve takim ruhu yaklagimlarini 6n plana alan bireylerden olusan
bir yaklasimi ifade etmektedir (Oberer ve Erkollar, 2018). Bennis (2013) ise
dijital liderlerin sahip olmas1 gereken temel 6zelliklerin esnek olma, yenilik-
ciligin pesinden kogma ve degisim siire¢lerine adapte olmak seklinde 6zet-
lemistir. Toomey (2016) ise, dijital cag yaklasiminin 6nemine paradigmatik
olarak vurgu yapmaktadir ve bu stirelerde degisimin dijitallesme {izerinden
gerceklestigine dikkat cekmektedir.

Sekil. 1: Dijital Liderlerin Temel Ozellikleri

Degisimi Yonetebilme
Kabiliyeti

Yenilik¢i Diigilinebilme
Kabiliyeti

Evrensel Vizyon

—— Gelismeleri Merak Etme

Dijital Liderlerin Temel Ozellikleri

| [Sentezler Gergeklestirme ve
Karar Verme

Kaynak: Zhu, (2015)
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Dijital liderligin temel 6zelliklerinin yer aldig1 sekil 1, isletmelerde diji-
tal liderlik uygulamalarinin sadece dijitallesme faaliyetler ile sinirlanmamasi
gerektigini gdstermektedir. Zhu’ya (2015) gore dijital liderlerin sahip olmasi
gereken ilk temel 6zellik “degisimi yonetebilme kabiliyetidir”. Bu ozellige
gore isletmeler, belirsizlik ve dinamizmin yiiksek oldugu is diinyasinda dis
cevrede meydana gelen degisimleri isletme i¢ siireglerinde uygulayabilme ve
bu dogrultuda faaliyetler gelistirmeleri gerekmektedir.

Dijital liderligin bir diger temel 6zelligi olan “penilik¢i diisiinebilme
yetenegi” ise stratejik diisiinme cercevesinde yeni teknolojiler ve yenilikei
araglarin takip edilmesi ve bu araglarin isletme is siireclerinde kullanilmasini
ifade etmektedir.

»

Dijital liderlerde bulunmasi gereken bir diger 6zellik “evrensel vizyon
ise liderlerin global 6l¢ekte yenilikleri takip etme ve uzun vadeli planlar tasar-
lama anlamina gelmektedir. Bir bagka ifade ile bu nitelige gore dijital liderler,
olaylar1 genis perspektiften yorumlamali ve bu dogrultuda isletmelerin uzun
vadeli geleceklerine yon vermelidirler.

Bir diger 6zellik olan “gelismeleri merak etme” ise, liderlerin 6n plana
cikan temel 6zelliginin merak etme ve isletmelerin gelecegini ilgilendiren ko-
nular1 yakindan takip etme anlamina gelmektedir.

“Sentezler gerceklestirme ve karar verme” ise liderlerin holistik bir yak-
lasimla biitiinciil olarak olaylar1 degerlendirme ve biiyiik resmi okuyabilme
kabiliyetini ifade etmektedir.

Gorton (2018) ise dijital liderligin temel 6zelliklerini 6 madde ile 6zet-
lemistir. Bunlar;

1. Dijitallesme ve teknoloji odakli projeler ile birlikte is yapis tarzlarin-
da yeniliklerin siireklilik arz etmesi,

2. Dijital faaliyetlerin isletmelerin sadece bir kisim birimlerinde degil,
isletmelerin biitlin birimlerinde gerceklestirilmesi,

3. Dijital faaliyetleri, dijital ve ticari stratejilere uyumlu hale getirmek
ve bu dogrultuda planlar gelistirmek,

4. Yoneticiler/liderlere dijital doniisiimii ger¢eklestirmek adina gerekli
yetki ve kaynaklarin saglanmasi,

5. Isletme igerisinde tiim faaliyetlerde dijital déniisiim icin gerekli olan
temel gereksinimlerin belirlenmesi ve etkin geri bildirimleri gergeklestirecek
zeminin olusturulmasi,

6. Basarili girisimlerin sunumu ile dijital doniigiimiin faydalar1 anlatila-
rak caligsanlar ve yoneticileri motive etmek.
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Pearl (1996) ise dijital liderlerin sahip olmas1 gereken 5 temel 6zelligi su
sekilde 6zetlemistir. Bunlar;

> Fikir Gelistirme: Sektorel gelismeler ve degismelere karsi direng sa-
hibi olma,

> Yenilik¢ilik: Yenilik¢ilik anlayisi ile yeni fikirlerin pesinden kosma,

> Vizyon Sahibi Olma: Dijital doniisiimlere rehberlik etme ve isletme-
ler i¢in uzun vadeli planlar gelistirme

Y Merakl Olma: Ogrenme faaliyetlerini canli tutmak,

> Bilgelik: .Dijital donisiimle ilgili gerekli bilgileri kavrama ve yorum-
lama yetenegine sahip olma,

)3

4. DIJITAL LIDERLIK UYGULAMALARINA YONELIK YAPI-
LAN AKADEMIK CALISMALAR

Dijital liderlik kavramina yonelik alan yazi incelendiginde, bireysel ve
orgiitsel perspektiften dijital liderlik kavraminin dnciil ve ardil olarak belir-
lendigi ¢ok sayida calismaya rastlamak miimkiindiir. Dijital liderligin ardil
olarak belirlendigi ¢alismada Saleh (2023), liderlerin yapay zekaya doniik al-
gilarinin dijital liderlige etkisini arastirmistir. Orneklem segim y&ntemi olarak
kolayda o6rneklemin secildigi bu ¢alisma da, Saleh (2023), yapay zeka algisi
ve dijital liderlik kabiliyetleri ol¢ekleri ile topladiklar1 249 veriyi analiz et-
mistir. Caligmanin sonucunda Saleh (2023), katilimcilarin yapay zeka algilar
ile dijital liderligin bilgi edinme ve iletigim alt boyutlar1 arasinda neden sonug
iligkisi i¢erisinde bulunduklarini ve kurum igerisinde yapay zeka uygulamala-
rinin siireklilik arz etmesinin dijital liderlik kapsaminda siirekli 6grenme edi-
mini gliglendirdigi/destekledigi sonucuna ulagmustir.

Deregicek (2025), dijital liderlik anlayisinin yenilik performansina etkisin-
de orgiitsel ¢evikligin araci roliinii aragtirmistir. Bir kamu {iniversitesinde ¢ali-
san idari ve akademik personel tizerinde gerceklestirdigi bu ¢alisma da Deregi-
cek (2025), dijital liderligin hem yenilik performansi hem de orgiitsel ¢eviklik
degiskenleri iizerinde pozitif etkisi oldugu sonucuna ulasmistir. On (2025) ise
dijital liderligin yenilik¢i is davranist ile iliskisinde motivasyonun aracilik etki-
sini ele aldig1 calismasinda, dijital liderligin yonlendirme alt boyutunun yeni-
lik¢i is davranigini pozitif ve anlamli bir sekilde etkiledigi sonucuna ulagmustir.
Arslan (2025) ise dijital liderlik ve dijital iyi olus arasindaki iliskiyi ele aldig1
calismasinda dijital liderligin yenilik¢i, destekleyici ve temel (genel/ana) boyu-
tunun 6gretmenlerin dijital iyi olus diizeyleri (dijital tatmin, glivenli ve sorumlu
davranis, dijital refah, dijital iyi olus ana boyutu) degiskenleri arasinda olumlu
ve istatistiksel olarak anlamli iligkilerin oldugu sonucuna ulasilmastir.
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Akin (2025) ise dijital liderlik algilarinin is doyumu tizerindeki etkileri-
ni ve demografik 6zelliklere gore degisimlerini ele aldig1 ¢aligmasinda sinif
ogretmenlerini 6rneklem (550) olarak belirlemistir. Dijital liderlik algisinin
is doyumu {izerinde anlamli bir etkisinin ortaya ¢ikarildig1 bu ¢alisma da cin-
siyet tlirline gore dijital liderlik algilar1 ve is doyumu degiskenlerinde 6nemli
degisim bulunmakla birlikte, medeni hal ve kidem degiskenlerine gore her-
hangi bir degisim bulunmamaktadir. Bayrakgeken (2025) ise dijital liderlik
ve Orglitsel yabancilagsma arasindaki iligskide teknostresin aracilik roliinii ele
almistir. Calismanin sonucunda ise Bayrakgeken (2025), dijital liderligin &r-
giitsel yabancilagma ve teknostres degiskenleri lizerinde pozitif ve istatsitiksel
olarak anlamli bir etkinin bulundugu sonucuna ulagmistir. Degirmenci (2024)
ise dijital liderlik ile lider {iye etkilesimi arasindaki iliskiyi ele aldiklar1 ¢alig-
masinda (438 beyaz yakali caligsan) bu iki degisken arasinda pozitif ve anlamli
iligkinin oldugu ve algilanan dijital liderlik ve alt boyutlarinin, lider iiye etki-
lesimi degiskeninin alt boyutlar {izerinde pozitif ve anlamli etkilerin oldugu
sonucuna ulagmaistir.

Vayisoglu (2025) ise dijital liderlik yetkinliklerin 6rgiitsel baglilik diizeyi
iizerindeki etkisini ele aldig1 ¢alismada, 5 boyuttan olusan dijital yetkinlikler
(bilgi teknolojileri, vizyoner liderlik, dijital iletisim, dijital 6grenme iklimi
olusturma ve sistem iyilestirme) ile orgiitsel baglilik diizeyleri (duygusal,
normatif ve devamlilik) arasinda pozitif bir iliskinin bulundugu sonucuna
ulagmistir. Pigkin (2025) ise dijital liderlik ve orgiitsel giivenin ¢alisan perfor-
mans1 tizerindeki etkisini ele aldiklar1 ¢alismasinda, dijital liderligin ¢alisan
performansint olumlu (pozitif) olarak etkiledigi sonucuna ulagmistir. Calis-
manin sonucunda ise kamu kurumlarinda dijital liderlik uygulamalarinin etkin
ve aktif bir sekilde yerine getirilmesinin ¢alisan performansinin 6nemli 6l¢iide
artiracagi sonucuna ulasacagina yonelik temel ¢ikarimda bulunmustur.

5. SONUC

Dijital ¢ag, dijital ve teknolojik yeniliklerin isletme is siireclerinde kulla-
nilmasi ve isletmelerin temel vizyonunun uzun vadede potansiyel yenilikle-
rin kesfedilmesini gerektiren dinamik bir siireci ifade etmektedir. Bu kapsam
da post modernist liderlik yaklagimlarindan birisi olan dijital liderlik, dijital
dontistim siirecinin basarili bir sekilde gerceklestirilmesinde dnemli bir role
sahip olan bir liderlik tiirtidiir. Cilinkii dijital liderler, kaotik ve belirsizligin
yiiksek oldugu bir ¢evre de teknolojiyi sadece kullanmakla kalmamakta ve bu
teknolojileri kurumun hedefleri dogrultusunda stratejik bir arag olarak deger-
lendirmektedirler. Ayrica bu liderler, degisim siirecini dogru yoneterek cali-
sanlarin dijital donlisiime uyum saglamasini kolaylastirmaktadirlar. Bununla
birlikte dijital liderler, yenilik¢i bir kurum kiiltiirti olusturmakta aktif bir role
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sahiptirler. Ayrica hizli karar alma, rekabet avantaji elde etme ve siirdiiriile-
bilir basar1 saglama konusunda dijital liderler dijital doniisimii basarili bir
sekilde gerceklestirilmesinde aktif rol oynamaktadir. Bu nedenle dijital lider-
lik, dijital dontistimiin etkili, verimli ve kalic1 olmasinin temel unsurlarindan
birisini olusturmaktadir.

Dijital liderlik, isletme stratejisinin etkin bir sekilde olusturulmasi ve uy-
gulanmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Cilinkii dijital liderler, tekno-
lojik gelismeleri yakindan takip ederek isletmenin uzun vadeli hedefleriyle
uyumlu stratejiler gelistirmektedirler. Bununla birlikte dijital liderler dijital
teknolojileri rekabet avantaji saglayacak sekilde isletme siireglerine enteg-
re etmektedirler. Bu sayede isletmeler, degisen pazar kosullarina daha hizl
uyum saglamaktadirlar. Ayrica dijital liderlik, veriye dayali karar alma kiiltii-
rinii gliclendirerek isletmenin siirdiiriilebilir biiylimesine ve stratejik basari-
sina katkilar saglamaktadirlar. Bu kapsamda alanyazin incelendiginde, dijital
liderlik kavramini ele alan ¢aligsmalarin sayisi giin gectikge artmaktadir. Bu
cergeve de bireysel ve orgiitsel perspektiften bu kavrami 6nciil ve ardil olarak
ele alan ¢alismalar ¢ogalmaktadir.
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GIRIS

Calisma yasaminda “sessiz” olarak adlandirilan olgularin artan goriiniir-
ligl, orgiitsel davranis ve insan kaynaklar literatiiriinde ilgiyi yalnizca goz-
lemlenebilir ¢ikt1 degiskenlerine (6rnegin performans, devamsizlik, isgiicii
devri) degil, bu ciktilar1 6nceleyen psikolojik bag, giiven, anlam ve kaynak
dengesi gibi daha ortiik siireglere de ydnlendirmistir (Ennis, 2008). Ozellikle
calisanlarin, isten ayrilmadan once uzun siire orgiit i¢cinde kalmalaria rag-
men psikolojik baglarinin zayiflamasi; baglilik ve performans gostergelerinde
gecikmeli bozulmalara, ayrica orgiit kiiltiirli, 6grenme kapasitesi ve is birligi
gibi kritik alanlarda sessiz fakat birikimli kayiplarin yasanmasina neden ola-
bilmektedir. Bu tiir siire¢lerin, genellikle calisanin gorevini asgari diizeyde
yerine getirmesiyle kendini gosterdigi ve isine olan psikolojik bagin zayifla-
masiyla iliskili oldugu anlasilmaktadir (O’Neill, 2025). Orgiitsel hedeflerle
kurulan bagm zayiflamasmin ise yaygin ve giderek artan bir risk faktorii olus-
turdugu goriilmektedir.

Bu calismada, giincel bir kavramsal c¢er¢eve olan “sessiz ¢atlama” ol-
gusunun sistematik bicimde ele alinmasi amag¢lanmaktadir. S6z konusu ol-
gunun kuramsal olarak temellendirilmesi; psikolojik, iligskisel ve baglamsal
belirleyenlerinin biitiinciil bir yapida agiklanmasi; ayrica arastirma ve uygula-
ma agisindan 6l¢iim ve miidahale araglarinin gelistirilmesi hedeflenmektedir.
Sessiz catlama, bireyin goriiniirde isine devam etmesine ragmen, is deneyimi
igerisinde siiregen mutsuzluk, enerji ve anlam kaybi, iliskisel geri ¢ekilme
ve gelecege yonelik giivensizlik biriktirmesiyle karakterize edilen, derinlesen
bir psikolojik ¢oziilme siireci olarak tanimlanabilmektedir (Mehner vd. 2025).
Bu baglamda, sessiz ¢atlama; belirgin tiikenmislik tablolarindan ya da bilingli
sinir koyma davranislarindan farkli olarak, cogunlukla performans gosterge-
lerine dogrudan yansimayan, ancak zaman i¢inde baglilik, 6grenme, yaratici-
lik ve orgiitte kalma niyetini agindiran bir mikro yipranma big¢imi olarak ele
alinmalidir. Yapilan arastirmalar, ¢alisanlarin 6nemli bir boliimiiniin bu siireci
sik ya da zaman zaman deneyimledigini gostermekte; ayrica yonetilemeyen
is yiikii, rol belirsizligi ve taninma eksikligi gibi faktorlerin bu duruma eslik
ettigi gdzlenmektedir (Jones, Woods ve Guillaume, 2016).

Kuramsal diizeyde sessiz ¢atlama olgusunun anlagilmasinda dort tamam-
layic1 yaklasim &ne ¢ikmaktadir. Is Talepleri-Kaynaklar1 Modeli, yiiksek is
talepleri ile sinirli is kaynaklar arasindaki dengesizligin, enerji tiikkenmesi ve
isle bagin zayiflamas1 gibi olumsuz sonuglar dogurdugunu ileri siirmektedir.
Kaynaklarm Korunumu Kurami, bireylerin sahip olduklari zamani, kontroli,
sosyal destegi, statiiyll ve yeterlik duygusunu korumaya ve artirmaya calig-
tiklarint; bu kaynaklari birikimli sekilde yitirilmesinin ise kayip sarmallari
yaratarak bireyleri daha kirilgan bir konuma siiriikledigini ifade etmektedir
(Ray vd. 2024). Oz-Belirleme Kurami, 6zerklik, yeterlik ve iliskililik gibi te-
mel psikolojik ihtiyaclarin desteklenmemesi durumunda motivasyonun niteli-
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ginin bozuldugunu; bu baglamda i¢sel motivasyonun yerini yiizeysel, zorunlu
ve duygusal olarak uzak bir is tutumuna biraktigini savunmaktadir (Rhoades
ve Eisenberger, 2002). Psikolojik giivenlik ise, bireyin diisiince ve duygulari-
n1 ifade edebilme, hata bildirme ve katki sunma konusunda kendini giivende
hissettigi bir iklimin varliga isaret etmektedir. Bu giiven ortamimin bulun-
madig orgiitlerde sessiz catlamanin daha goriinmez hale geldigi ve orgiitsel
diizeyde erken uyar sinyallerinin tespit edilemedigi goriilmektedir.

Belirlenen ¢erceve kapsaminda, bu ¢calismada;

(1) sessiz catlama olgusunun tiikenmislik, orgiitsel sinizm, gorevden ka-
cinma ve psikolojik iste var olamama gibi benzer kavramlardan ayristirilmas,

(ii) bireysel (psikolojik ihtiya¢larin engellenmesi, 6z-yeterlik, psikolojik
dayaniklilik), iligkisel (yonetici destegi, taninma, adalet algisi), yapisal (is
tasarimi, rol netligi, is ylkd, 6zerklik) ve baglamsal (is giivencesi, degisim
baskisi, psikolojik giivenlik) belirleyicilerin biitiinciil bir model ¢ergevesinde
toplanmast,

(ii1) 6l¢iim siirecinde kullanilabilecek ¢ok boyutlu bir degerlendirme ara-
ct ile erken uyar1 gdstergelerinin 6nerilmesi ve

(iv) orgiitler a¢isindan miidahale diizeyinde is tasarimi iyilestirmeleri,
ogrenme ve gelisim uygulamalari, yonetici egitimi, tanima sistemleri ve geri
bildirim mekanizmalarina iliskin uygulama onerilerinin gelistirilmesi amag-
lanmaktadr.

Bu dogrultuda sessiz catlama, yalnizca giincel bir kavramsal egilim ola-
rak degil; orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve ¢alisan deneyiminin niteligi agisin-
dan oSlciilebilir ve yonetilebilir bir psikolojik siire¢ olarak ele alinmaktadir.

1.Sessiz Catlama

Sessiz catlama, calisanin bi¢imsel olarak isine devam etmesine karsin,
0znel deneyim diizeyinde giderek artan siiregen is doyumsuzlugu, psikolo-
jik Iste var olamama, yeterlilik ve etkililik algisinda asinma ile isten ayrilma
egiliminin birikmesiyle karakterize edilen gizil bir ¢6zlilme siireci olarak ta-
nimlanabilmektedir. Bu siire¢, ¢ogunlukla ani bir kirilma bigiminde degil; isin
anlami, aidiyet duygusu ve is-yasam kaynak dengesi gibi alanlarda yasanan
mikro diizeydeki asinmalarin iist iiste birikmesiyle ilerlemektedir. Bu neden-
le sessiz catlama, kisa vadede klasik performans gostergeleri korunuyor gibi
goriinse bile, orta vadede orgiitsel baglilik, 6grenme kapasitesi ve ig birligi
potansiyeli gibi daha derin ¢iktilar1 zayiflatabilen bir erken dénem risk alani
olarak degerlendirilmektedir (Bakker ve Demerouti, 2007).

Giincel ampirik bulgular, s6z konusu olgunun yaygin bir bigimde de-
neyimlendigine isaret etmektedir. Bu durumun, yalnizca bireysel bir duygu
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durumuna indirgenemeyecegi; tersine, belirli is kosullar1 ve orgiitsel uygula-
malarin birlesimi altinda ortaya ¢ikan tekrarlayan ve genellenebilir bir Oriintii
tiretebildigi goriilmektedir. Dolayisiyla sessiz ¢atlamanin, bireysel dayanik-
sizlik ya da kisilik 6zellikleri ile agiklanmasindan ziyade; is tasarimi (6rnegin
rol netligi, is yiikii, karar 6zerkligi), yonetici davraniglar1 (destek, taninma,
adalet), 6grenme ve gelisim firsatlar ile belirsizlik diizeyi gibi baglamsal de-
giskenlerle iligkilendirilerek analiz edilmesi gerekmektedir. Bu yaklagim sa-
yesinde, olgunun yerlesik kuramsal modeller araciligiyla sinanabilir nerme-
lere doniistiiriilmesi miimkiin hale gelmektedir. Calisma kapsaminda, sessiz
catlamanin orgiitsel kosullar — psikolojik siire¢ler — davranig bigiminde isle-
yen bir mekanizma olarak kavramsallagtiriimasi amaglanmaktadir (Demerouti
vd. 2001).

Kuramsal temellendirme ¢abasinda, sessiz ¢atlamanin 6zellikle “Is Talep-
leri-Kaynaklar1” modeli ile “Kaynaklarin Korunumu” kurami ¢ercevesinde
aciklanabilecegi diisiiniilmektedir. {s taleplerinin (&rnegin is yiikii, zaman bas-
kis1, duygusal emek) yiiksek, is kaynaklarinin (6rnegin karar 6zerkligi, sosyal
destek, gelisim firsatlar1 ve taninma) yetersiz oldugu durumlarda; ilk gruptaki
degiskenlerin genellikle tiikenmislik ve enerji kaybi, ikinci gruptaki eksiklikle-
rin ise iste var olamama ve motivasyonel diistisle sonuglandigi bilinmektedir.
Ote yandan kaynaklarin korunumu yaklasimi, bireylerin deger verdikleri kay-
naklar1 (zaman, denetim, toplumsal kabul, statii, yeterlilik) koruma ve yenileme
yoniinde egilim gosterdigini; ancak bu kaynaklarda yasanan ardisik kayiplarin
bir sarmal olusturarak bireyin giderek daha kirilgan bir konuma siiriiklendigi-
ni 6ne stirmektedir. Bu iki kuramsal yaklagim bir arada ele alindiginda, sessiz
catlama; is taleplerinin siiregenlesmesi ve kaynaklarin yetersiz ya da erisilemez
hale gelmesiyle birlikte, calisanin psikolojik yatirimini kademeli olarak azalt-
masi (6rnegin sosyal geri ¢cekilme, inisiyatiften kaginma, sessizlesme) bi¢imin-
de somutlagan bir siire¢ olarak degerlendirilebilmektedir (TalentLMS, 2025).

Siirecin motivasyonel temelini agiklamada ise 6z-belirleme kurami ta-
mamlayici bir iglev gérmektedir. Bu kurama gore; bireyin 6zerklik, yeterlik
ve iligkilenme gibi temel psikolojik ihtiyaglarinin desteklenmemesi, hatta en-
gellenmesi durumunda, bireyin igsel motivasyonu zayiflamakta ve caligma
davranig1 giderek digsal giidiilere bagimli hale gelmektedir. Ayrica psikolojik
giivenlik diizeyi diisiik olan baglamlarda ¢alisanlarin, sorunlar1 dile getirme,
risk alma ve geri bildirim isteme davraniglarindan kagindiklari; bu nedenle
sessiz ¢atlama siirecinin daha uzun siire goriinmez kaldig1 ve orgiitsel olarak
zamaninda fark edilemedigi degerlendirilmektedir (Dyne vd. 2003).

Sessiz ¢atlama ile tiikenmislik arasindaki kuramsal sinirin net bigimde
cizilmesi 6nem arz etmektedir. Tiikkenmislik, uzun siireli ve yonetilemeyen
is stresi sonucu ortaya ¢ikan bir mesleki durum olarak tanimlanmakta ve {ig
temel boyutta ele alinmaktadir: (1) enerji diizeyinde tiikkenme, (2) ise karst
zihinsel uzaklagsma veya olumsuz tutum gelistirme, (3) mesleki yeterlilik al-
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gisinda azalma. Sessiz ¢atlama ise, uygulama yaziminda siklikla titkenmislik
stirecinin onciilil ya da erken uyari evresi bigiminde ele alinmakta; ¢alisanin
bicimsel olarak gorevlerini siirdiirmesine ragmen, anlamlilik algisinin zayif-
ladig1 ve psikolojik kaynaklarin tiilkenmeye basladigi bir ara evre olarak de-
gerlendirilmektedir. Bu nedenle sessiz ¢atlamanin tiikenmislikle 6zdeslesti-
rilmesinden ziyade; (a) yogunluk (klinik ve islevsellik etkisi), (b) zamanlama
(erken ya da ileri evre), (c) goriiniirlik (performans gostergelerine yansima
hiz1) ve (d) miidahaleye agiklik (geri dondiiriilebilirlik) gibi Slgiitler gerceve-
sinde ayristirilmasi Snerilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016). Boylelikle ses-
siz catlama, tilkenmisligin es anlamlis1 degil; belirli 6rgiitsel kosullar altinda
ona evrilebilen, ancak ayr1 degerlendirilmesi gereken 6zgiil bir siire¢ olarak
konumlandirilmaktadir.

2. Sessiz Catlama ve lliskili Oldugu Kavramlar

Sessiz ¢atlama olgusunun bilimsel olarak kavramsallastirilabilmesi, bu
olgunun yakin kavramlarla Ortiistiigli ve ayristig1 yonlerin net bigimde ta-
nimlanmasina baglidir. Bu bdliimde sessiz ¢atlama, yalnizca glindelik dilde
dolasimda olan bir egilim degil; niyet ve irade diizeyi, goriiniirliik derecesi,
zamansal seyir, kaynak kayb1 dinamikleri ve sonug Oriintiisii gibi dlgiitler lize-
rinden ele alinarak benzer kavramlarla sistematik bi¢imde karsilagtirilmakta
ve boylece kavramsal sinirlar keskinlestirilmektedir.

2.1. Sessiz Catlama ve Sessiz Istifa

Sessiz istifa, literatiirde cogunlukla ¢aligsanin roliinii yalnizca temel gorev
tanimiyla sinirli tutmasi, goniillii olarak fazladan sorumluluk {istlenmemesi
ve ig-yasam sinirlarini belirginlestirmesiyle tanimlanmaktadir. Bu durumda
davranigsal olarak daha goriiniir bir oriintii s6z konusudur; 6rnegin inisiyatif
almama, goniillii katkidan kaginma ve fazladan talepleri reddetme gibi.

Sessiz ¢atlama ise, ayni davranigsal yiizeyle her zaman ortlismeyebilir.
Bu olgu, ¢alisanin disaridan bakildiginda gorevini siirdiirdigi halde, i¢ diin-
yasinda giderek artan diizeyde ¢6ziilme, duygusal yipranma, kontrol kaybi ve
anlam kaybi1 yagsamasiyla tanimlanir. Dolayisiyla sessiz istifa daha ¢ok bilingli
sinir koyma, sessiz ¢atlama ise gizil bir ¢6ziilme siireci olarak diistiniilmelidir
Gagné vd. 2015).

Olgiim agisindan bakildiginda, sessiz istifa davranigsal gostergeler (6rne-
gin Orgiitsel vatandasglik davraniglarinin azalmasi) lizerinden izlenebilirken;
sessiz catlama, is doyumsuzlugu, yetersizlik hissi, giiven kayb1 ve psikolojik
Iste var olamama gibi daha 6znel siireclerin biitiinciil analizi ile degerlendiri-
lebilir.
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2.2. Sessiz Catlama ve iste Var Olamama

Iste var olamama davranis, 6zellikle saglik baglaminda ele alinmakta; ¢a-
lisanin hasta ya da kendini iyi hissetmedigi durumlarda dahi ise devam etme-
siyle karakterize edilmektedir. Bu durumda fiziksel olarak is yerinde bulunma
siirerken, verimlilik diisiisii dikkat ¢ekmektedir. Kavram genellikle saglikla
ilgili devamsizlik (ise gelmeme) gostergeleriyle karsilagtirmali bigimde ince-
lenmektedir (Johns, 2010).

Sessiz ¢atlama ise benzer bir sekilde fiziksel varlik ile duygusal ya da zi-
hinsel Iste var olamamaun birlikte goriildiigii bir duruma isaret edebilir; ancak
bu siireg, hastalik kaynakli olmaktan ¢ok psikolojik bagin zayiflamasi, anla-
min aginmasi ve igle duygusal temasin kaybi gibi nedenlerle sekillenmektedir.
Bu nedenle iste bulunma davranisi daha ¢ok saglik temelli bir mesele iken,
sessiz ¢atlama anlam ve bag temelli bir ¢oziilmeyi ifade etmektedir (Koop-
man, vd. 2002).

Olgiim bakimindan, iste bulunma davranis1 genellikle saglik-performans
iligkisini inceleyen olgeklerle degerlendirilirken; sessiz ¢atlama, doyumsuz-
luk, etkililik algis1, giiven diizeyi ve ayrilma niyeti gibi psikolojik boyutlar
igeren ¢ok bilesenli 6l¢limler gerektirir.

2.3. Sessiz Catlama ve Is Giivencesizligi

Is giivencesizligi, calisanin isini kaybetme ya da mevcut pozisyonunda
devam edememe olasiligina dair algilanan tehdidi ifade eder. Literatiirde bu
kavram, hem biligsel hem de duygusal bilesenleriyle detaylandirilmis; is do-
yumu, baglilik, stres ve saglik gostergeleriyle olan iliskileri kapsamli bigimde
incelenmistir (De Witte, 2005).

Sessiz ¢atlama ile is giivencesizligi arasinda iki yonlii bir iliski varsayila-
bilir (Greenhalgh ve Rosenblatt, 1984):

0 Is giivencesizligi, gelecege iliskin tehdit algist olusturarak psikolojik
kaynaklarin geri ¢cekilmesine ve sonugta sessiz ¢atlamaya yol agabilir.

[0 Sessiz ¢atlama, ig glivencesizliginin dogurdugu degersizlik, yetersiz-
lik ve motivasyonel ¢okiis gibi sonuglar1 yogunlastirabilir.

Bu baglamda, 6zellikle 6grenme ve gelisim olanaklarindan yoksun kalan
caligsanlarda is giivencesizligi algisiin yiikselmesi; bunun da sessiz ¢atlama
riskini artirmasi muhtemeldir. Boylece makro diizeydeki belirsizlik (ekono-
mik ya da orgiitsel) ile mikro diizeydeki gelisim acig1 (kisisel yetkinlik eksik-
ligi) arasinda ¢ift yonlii bir etkilesim olugmaktadir.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar - 21

2.4. Sessiz Catlama ve Tiikenmislik

Tiikenmislik, uzun siireli ve yonetilemeyen is stresi sonucunda ortaya ¢i-
kan bir mesleki olgu olarak tanimlanmaktadir. Ug temel boyut cercevesinde
ele alinmaktadir:

[0 Enerji tikenmesi,
[ Ise yonelik zihinsel uzaklasma ya da olumsuzluk,
[ Mesleki etkililikte azalma.

Sessiz ¢atlama, bu siirecin erken evresi olarak iglev gorebilir. Calisan go-
revlerini yerine getiriyor gibi goriinse de, i¢sel kaynaklar azalmakta, duygusal
Iste var olamama derinlesmekte ve anlam arayis1 zayiflamaktadir. Ancak bu
iki olgu tam olarak ortiismemektedir:

Tiikenmislik, klinik diizeyde belirti setleri ve islev kayb1 ile seyretmekte-
dir. Sessiz ¢atlama ise daha ¢ok goriinmez kalan, zamanla derinlesen ve per-
formansa gecikmeli olarak yansiyan bir “gizil risk” alan1 olarak 6ne ¢ikmak-
tadir (Schaufeli vd. 2006).

Bu ayrim1 anlamli kilmak i¢in yalnizca anlik dl¢timler degil; zaman igin-
de gelisimi izleyen uzunlamasina arastirmalar ve farkli kaynaklardan elde
edilen veriler (6znel degerlendirme, yonetici gozlemleri, is ¢iktilar1) bir arada
kullanilmalidir.

Tablo 1. Sessiz Catlama ve Benzer Kavramlara Iliskin Karsilastirma

Yakin Kavram

Olgiit Aciklama Sessiz Catlama Ornekleri
1. Nivet / Siirecin ¢alisanin bilingli bir tercihiyle ~Genellikle istemsiz, Sessiz istifa
Y mi yoksa kontrol dis1 bir psikolojik kontrol edilemeyen (bilingli sinir
Irade . .. .o -
¢oziilmeyle mi ilerledigi. ¢oziilme koyma)
2. O}gunun dlsa'r'ldan nci olgiide .Igsel diizlemde Sessiz istifa, iste
v ..o g0zlemlenebilir oldugu (davranigsal ilerler; disaridan
Goriiniirliik .. . . . . .. bulunma davranist
belirtiler vs. 6znel deneyim). fark edilmesi gii¢
Bag, anlam

Iste bulunma

3. Cekirdek Siireci tetikleyen temel kaynak: saglik ve psikolojik davranis: (saghk

Mekanizma mi, anlam ve bag mi, kaynak kaybi m1? kaynaklarin

temelli)
asinmasi
Siirecin zamansal seyri: ani mi, Erken baslayan ve Tikenmislik
4. Zaman S . . Sy
. SR kademeli mi? Erken uyar1 evresi olarak kademeli ilerleyen (genellikle ileri
Dinamigi . e .
izlenebilir mi? bir yap1 evre)

Baglamsal tetikleyiciler: belirsizlik, is
5. Eslik Eden giivencesizligi, rol ¢catigsmasi, taninma
Siirecler eksikligi, gelisim firsatlarinin daralmast
vb.

Bu tiir baglamsal
etkenlerle yakindan
iliskili

[s giivencesizligi,
diistik is baglilig
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3. Sessiz Catlama Siireci

Sessiz ¢atlama, Kaynaklarin Korunumu Kurami cergevesinde bes asa-
mal1 bir kayip sarmali seklinde modellenebilir. Her asama, belirli bir kaynak
kayb1 bicimiyle baslar; bireyin buna kars1 gelistirdigi savunmaci stratejiler ise
yeni kaynak kayiplarini tetikleyebilir.

Birinci Asama — Mikro Hayal Kirikliklar:

Tanimmmama, adaletsizlik algisi, yonetici tutarsizliklar1 gibi durumlar, bi-
reyde sosyal statii ve deger gorme kaynaklarinda asinma yaratmaktadir. Bu-
radaki belirleyici unsur, olayin biiyiikliigiinden ¢ok, ¢alisanin bu durumu bir
kaynak kaybi olarak algilamasidir (Gagné ve Deci, 2005).

ITkinci Asama — Enerji Azalmasi ve Koruma Egilimi

Kaynak kayb1 devam ettikge, birey daha fazla kayiptan kagimmak ama-
ctyla korumaci davranislar sergilemeye baslar. Bu, 6rnegin ekstra gorevlerden
kaginma, inisiyatif almaktan uzak durma, sadece minimum gorevleri yerine
getirme gibi stratejilerle kendini gosterebilir. Ancak bu stratejiler, zamanla
yeni kaynaklarin iiretilmesini de engelledigi i¢in sarmali derinlestirir.

Uciincii Asama — Sosyal Geri Cekilme ve Kapasite Erozyonu

Sosyal kaynaklarin azalmasiyla birey, is ylikiinii yalniz tasimaya baslar.
Bu durum sosyal geri ¢ekilme ile birlestiginde, yeni desteklerin olusmasi da
zorlagir. Bu asamada 6z-yeterlik ve ustalik algisi asinir; kisi hala gorevlerini
stirdlirliyormus gibi goriinse de igsel olarak “yapabilirim” inanc1 zayiflamaya
baslamustir.

Dordiincii Asama — Catlaklarin Belirgenlesmesi

Siireg ilerledikce, ¢alisanin yasadigi kayiplar artik yalnizca igsel degil;
orgiitsel ¢iktilara da yansimaya baslar. Hatalar, miisteri sikayetleri, kalite so-
runlar1 ya da devamsizlik gibi gostergeler artabilir. Bu asama, sessiz ¢atlama-
nin artik gdriiniir bir hal aldigim géstermektedir.

Beginci Asama — Tiikenmislik veya Ayrilma Egilimi

Kaynak rezervleri kritik seviyeye geldiginde birey, ya tiikenmislik belir-
tileri gostermeye baslar ya da isten ayrilmay1 kaynaklarin1 koruma stratejisi
olarak degerlendirebilir. Bu son adim, artik kayiplarin geri dondiiriilemedigi
bir esigin gecildigi noktadir.
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Kaynaklarm Korunumu Kurami, yalnizca kayiplart degil; kazanim sii-
reglerini de onemsemektedir. Kiigiik ama diizenli kazanimlar, 6rnegin anlamh
geri bildirim, gergekei is yiikii, beceri gelisimine agik gorevler, takdir edilme
ve karar siireglerine katilim gibi uygulamalar, bir “kazanim sarmali” baglata-
rak sessiz ¢atlamay1 Onleyebilir (Hobfoll, 1989).

Mikro Kayip Sinyalleri

Korumaci Kaginma

Sosyal Cekilme

Performans Kapasitesinde Erozyon

Tikenmislik Veya isten Ayrilma Niyeti

Sekil 1. Sessiz Catlamada Kaynaklarin Korunumu Kurami Tabanli Kayip
Sarmali

Bu baglamda iki temel sonug one ¢ikar:

Tek seferlik motivasyon konugmalari ya da yiizeysel iyilestirmeler gegici
bir olumlu duygu yaratabilir; ancak kaynak tiretmedigi siirece kayip sarmalini
kirmakta yetersiz kalir. Etkili miidahaleler, 6ncelikle duygular1 degil; kaynak
sistemini yeniden insa etmeyi hedeflemelidir. Bu, ¢aliganlarm 6zerklik, des-
tek, gelisim ve taninmaya diizenli erigimini garanti eden, sistematik olarak
tasarlanmis kaynak mimarileri ile miimkiindiir. Sonug olarak, sessiz ¢atlamay1
onlemenin yolu, ¢alisani yalnizca “ikna etmek” degil; ¢alisanin iliskide bulun-
dugu is siireclerinin kaynak iiretir bir yapiya doniistiiriilmesidir.

4. Sessiz Catlamanin Sonuglari

Is talepleri ve is kaynaklar1 modeli, isin yapisal dzelliklerini iki temel
grupta ele almaktadir: is talepleri ve is kaynaklar1. Is talepleri; galisanlardan
fiziksel, bilissel ya da duygusal diizeyde siirekli caba gostermesini gerektiren
ve bu nedenle belirli bir psikolojik ya da fizyolojik maliyet yaratan is kosul-
larinm kapsamaktadir. Bu kapsama is yiikii, zaman baskisi, duygusal emek, rol
belirsizligi ve rol ¢atismasi gibi unsurlar dahildir. Buna karsilik, is kaynak-
lar1 ise ¢alisanin gorevlerini yerine getirmesini kolaylastiran, is taleplerinin
olumsuz etkilerini azaltan ve 6grenme ile gelisimi destekleyen oOrgiitsel des-
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tek unsurlarini icermektedir. Bu unsurlar arasinda karar verme 6zerkligi, geri
bildirim alma olanaklari, sosyal destek, gelisim firsatlar1 ve adil taninma gibi
etkenler yer almaktadir (Demerouti, Bakker, Nachreiner ve Schaufeli, 2001;
Bakker ve Demerouti, 2007).

Bu modelin temel katkisi, is kosullarinin ¢alisan tizerindeki etkilerini iki
farkl: siire¢ lizerinden agiklamasidir (Bakker ve Demerouti, 2007):

Saglik aginmasi siireci: Stregen ve ylksek diizeyli is talepleri, ¢alisanlarda
enerji kayb1 ve tilkenme durumuna yol agmakta; bu da zaman i¢inde saglik so-
runlart ve is islevselliginde bozulma ile sonuglanmaktadir (Edmondson, 1999).

Motivasyonel siire¢: Is kaynaklarinin yetersiz ya da zamanla zayiflayan
bir yapida olmasi, motivasyonun ve ise olan adanmisligin azalmasina; bunun
sonucunda ise psikolojik kopusun ve performans kaybinin ortaya ¢ikmasma
neden olmaktadir.

Bu iki siireg, orgiitsel baglamlarda genellikle ayni anda islemekte ve bir-
birini karsilikli olarak beslemektedir. Sessiz ¢atlama olgusu, bu kuramsal yap1
icinde degerlendirildiginde; 6zellikle is taleplerinin siirekli artmasi ile birlikte
is kaynaklarinin kademeli olarak zayifladig1 durumlarda, gizil bir ¢oziilme sii-
reci olarak ortaya ¢ikmaktadir. Caligan, disaridan bakildiginda gérevini yerine
getiriyor gibi goriinse de; zaman i¢inde psikolojik kaynaklar asinmakta, moti-
vasyon zayiflamakta ve isten ayrilma egilimi giiclenmektedir (Colquitt, 2001).

Sessiz ¢atlamanin bu model igindeki ayirt edici yont, olgunun yalnizca dii-
siik baglilik olarak ele alinmamasi; tersine, is talepleri ile is kaynaklari arasinda-
ki dengesizligin zaman iginde biriktirdigi psikolojik etkilerin bir sonucu olarak
degerlendirilmesidir. Bu siire¢ gogunlukla su asamalarda belirginlesmektedir:

Birinci Asama: Is Taleplerinin Yogunlasmasi ve Siirdiiriilemez Hale Gel-
mesi

[s yiikii artmakta, zaman baskis1 kalic1 hale gelmekte, duygusal emek ta-
lepleri yogunlagmakta; ayrica rol catismalari ve rol belirsizligi daha goriiniir
hale gelmektedir. Bu asamada calisan, performansini siirdiirebilmek i¢in “idare
etme” stratejileri gelistirmeye ¢alismakta; ancak bu c¢aba, kisisel kaynaklarin
tiiketilmesi pahasina gerceklestirilmektedir (Rizzo, House ve Lirtzman, 1970).

Ikinci Asama: Is Kaynaklarimin Aginmasi ve Erigilemez Hale Gelmesi

Geri bildirim alma ve takdir gérme siklig1 azalmakta, yonetici destegi
zayiflamakta, karar alma 6zerkligi daralmakta ve 6grenme-gelisim firsatlarina
erisim engellenmektedir. Bu durumda calisanin “caba—karsilik” dengesi bo-
zulmakta; isin gelecegi ve anlami belirsizlesmektedir.
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Uciincii Asama: Motivasyonel Kopusun Yerlesmesi

Kaynak kaybi, calisanin ise olan duygusal ve bilissel yatirimini azaltmak-
ta; bu da inisiyatiften kaginma, sessizlesme, sosyal geri ¢ekilme ve yalnizca
zorunlu gorevleri yerine getirme gibi davranissal sonuglara yol agmaktadir.
Bu asamada sessiz ¢atlama digsal performans gostergelerine dogrudan yansi-
mayabilir; ancak baglilik, 6grenme ve katilim gibi unsurlarda ciddi zayiflama-
lar gozlenmektedir (Halbesleben vd. 2014).

Dordiincii Asama: Sessiz Catlama Durumunun Olusmasi (Gizil Coziilme)

Is doyumu azalmus, yeterlilik ve mesleki etkililik algis1 asmmus, isin anlam1
erozyona ugramis ve ayrilma egilimi giiclenmis bir hal alir. Bu noktada sessiz
catlama, hem saglik aginmasi stlirecinin hem de motivasyonel siirecin birlestigi
bir “kesisim bolgesi” olarak kavramsallastirilabilir (Ryan ve Deci, 2000).

Bu kuramsal yaklagim, is kosullarinin etkisini agiklarken tekil degisken-
lerden ¢ok; is talepleri ve is kaynaklar1 arasindaki dengesizligin olusturdugu
kombinasyonlara odaklanmaktadir. Sessiz ¢atlama agisindan 6zellikle riskli
goriilen senaryo; yiiksek talepler, zayif is kaynaklari ve diisiik toparlanma ola-
naklari ii¢liistiniin ayn1 anda gozlenmesidir (Ryan ve Deci, 2000).

Yiiksek Is Talebi Ornekleri:

Rol belirsizligi ve catigsmasi: Beklentilerin agik olmamasi, gorev tanimla-
rindaki celiskiler, sik degisen oncelikler.

Zaman baskis1 ve is yogunlugu: Siirekli yetistirememe hissi ve artan go-
rev yiikii.

Duygusal emek: Ozellikle yiiz yiize hizmet gerektiren alanlarda duygula-
rin yonetilmesi beklentisi.

Zayif Is Kaynagi Ornekleri:

Karar verme 6zerkliginin olmamasi: Calisanin is siireglerinde kontrol ala-
ninin daraltilmasi.

Geri bildirim ve taninma eksikligi: Cabanin fark edilmemesi, emegin tak-
dir edilmemesi.

Sosyal destek yetersizligi: Yonetici ya da ekip diizeyinde destek eksikligi.

Gelisim firsatlarinin svmirliligr: Egitim, beceri gelistirme, kariyer ilerle-
me olanaklarinin yetersizligi.
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Sessiz ¢atlama, cogu zaman yalnizca is taleplerinin artmasi ile degil; is
kaynaklarmin sessiz bigimde geri gekilmesiyle de tetiklenmektedir. Ornegin
geri bildirim sikligmin azalmasi, takdir uygulamalarimin zayiflamasi, ¢ali-
sanlarin karar alma siireglerinden dislanmasi ve gelisim olanaklarinin askiya
alinmasi gibi goriiniirde kiigiik ama stiregen kayiplar, calisan motivasyonunu
ve oOrgiitsel baglilig1 giderek asindirmakta; sessiz ¢atlama olasiligini artirmak-
tadir.

Kaynaklarim Korunumu Kurami, Amerikali psikolog Hobfoll tarafindan
gelistirilmis olup, bireylerin deger verdikleri kaynaklar1 elde etmeye, bu kay-
naklar1 korumaya ve miimkiinse artirmaya calistiklar temel varsayimina da-
yanmaktadir. Bu kurama gore stres, ii¢c temel durumda ortaya ¢ikmaktadir:
(a) mevcut kaynaklarin kaybi, (b) kaynak kaybi tehdidi, ya da (c) anlamli bir
yatirim yapilmasina ragmen beklenen kaynak kazaniminin gerceklesmemesi
(Hobfoll, 1989).

Kaynaklarm Korunumu Kurami’nin orgiitsel davranig literatiiriine en
onemli katkisi, ¢alisan deneyimlerinin yalnizca anlik duygularla degil; zaman
icerisinde biriken kaynak dinamikleri (kayiplar ve kazanimlar) iizerinden an-
lagilabilecegi yoniindedir. Bu baglamda sessiz ¢atlama, tek seferlik bir mem-
nuniyetsizlik hali degil; kiiciik kaynak kayiplarinin birikerek “kayip sarma-
I1”na doniismesiyle ilerleyen bir ¢oziilme siireci olarak degerlendirilmektedir.

Kaynaklarin Korunumu Kurami, sessiz ¢atlamayr agiklamak agisindan
dort temel ilkeye dayanmaktadir:

0 Kayip Onceligi Ilkesi: Psikolojik olarak bireyler, bir kaybi, aym dii-
zeydeki bir kazanima kiyasla daha agir sekilde deneyimlemektedir. Bu neden-
le kiigiik kaynak kayiplar1 dahi, zamanla giiclii stres tepkilerine neden olabil-
mektedir (Hobfoll, 1989).

[0 Kaynak Yatirimi ilkesi: Bireyler, kayiplar dnlemek veya telafi etmek
ya da yeni kaynaklar kazanmak amaciyla mevcut kaynaklarini yatirim araci
olarak kullanmaktadir. Ancak bu yatirim dongiisii zayifladiginda, birey savun-
maci ve kaginmaci stratejilere yonelebilmektedir (Hobfoll, 1989).

[0 Kayip Sarmallar: Bir kaynak kaybi yasayan birey, yeni kayiplara
karg1 daha duyarli hale gelmektedir; ¢linkii kaybi dengeleyecek tampon kay-
naklar azalmaktadir. Boylece bir kayip, baska kayiplar tetikleyen sarmal bir
yapiya doniigebilmektedir (Hobfoll, 1989).

[] Kazanim Sarmallar ve Kaynak Esitsizligi: Kaynak a¢isindan giiclii
konumda olan bireyler, yeni kaynaklar {iretme ya da kazanma konusunda daha
avantajlidir. Buna karsilik kaynaklar1 siurlt olan bireyler, kayip sarmalina
daha hizli ¢ekilebilmektedir (Hobfoll, 1989; Halbesleben vd. 2014).
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Bu ilkeler dogrultusunda sessiz ¢atlama, bireysel bir zayiflik olarak degil;
orgiitsel diizeyde kaynaklarin nasil tiretildigi, dagitildigi ve siirdiirtildiigi bag-
laminda agiklanabilecek bir durum olarak ele alinmaktadir.

Kaynaklarm Korunumu Kurami’nda kaynaklar yalnizca zaman ve enerji
ile sinirh degildir. Orgiitsel baglamda sessiz ¢atlamayr etkileyebilecek kay-
naklar farkli kategorilere ayrilmaktadir:

[0 Nesnel ve Kosul Kaynaklar:: Is giivencesi, adil iicretlendirme, gorev
taniminin netligi, statii, esnek ¢alisma diizenlemeleri ve is-yasam dengesi gibi
faktorler bu gruba girmektedir.

[0 Sosyal Kaynaklar: Yoneticiden ve ekip arkadaglarindan alinan destek,
psikolojik giivenlik ortami, meslektaslarla kurulan kaliteli iliskiler bu katego-
riye dahildir.

[ Kisisel Kaynaklar: Oz-yeterlik inanci, dayaniklilik, umut diizeyi, be-

ceri ve ustalik algis1 bireyin sahip oldugu kisisel kaynaklar olarak tanimlan-
maktadir.

[0 Enerji Kaynaklari: Fiziksel enerji, zaman yonetimi, biligsel kapasite
ve duygusal diizenleme becerileri bu siifa girmektedir.

Sessiz ¢atlama ¢ogu zaman yalnizca tek bir kaynak kaybiyla degil; bu
kaynak kiimelerinin birden fazlasinda es zamanl ve kiigiik ¢apli aginmalarin
yagsanmastyla hiz kazanmaktadir.

Sessiz catlamaya yonelik miidahalelerin, bireyi “diizeltmeye” odaklanan
yaklasimlar yerine igin ve orgiitsel deneyimin tasarimini merkeze alan bir bakis
acisiyla ele alinmasinin daha tutarli ve siirdiirtilebilir sonuglar tirettigi degerlen-
dirilmektedir. Bu ¢ercevede miidahalelerin, ¢alisanin eksikliklerini gidermeye
yonelik bireysel ¢oziimlerden ziyade, drgiitsel baglamda deneyimin nasil yapi-
landirildigina odaklanmasi gerekmektedir. Bu boliimde insan kaynaklar1 yoneti-
minin ii¢ temel kaldirag alan1 6ne ¢ikarilmaktadir: 6grenme ve gelisim mimarisi,
i¢c mobilite ve kariyer mimarisi ile tanima ve adalet mekanizmalar1. S6z konusu
alanlar, etik smirlar gozetilerek kullanilan insan analitigi uygulamalariyla des-
teklenmektedir. Bu biitiinciil yapilandirma, is talepleri—kaynaklar yaklagiminin
“kaynak yaratma” ilkesine, kaynaklarin korunumu kuraminin “kazang dongiisii
olusturma” mantigina ve 6z-belirleme kuraminin “temel psikolojik ihtiyaclarin
doyumu” varsayimina paralel bicimde ele alinmaktadir (Hobfoll, 1989).

Bu dogrultuda sessiz ¢atlamaya yonelik miidahaleler, bireysel dayanikli-
l1ig1 zorlayan kisa vadeli ¢ozlimler yerine, orgiitsel kaynaklari artiran, calisan-
larin 6zerklik, yetkinlik ve iligkisellik ihtiyaglarini destekleyen ve olumlu de-
neyimlerin birikimli bi¢imde giiclenmesini saglayan tasarim temelli bir yak-
lasim olarak konumlandirilmaktadir. Boyle bir yaklasim, sessiz ¢atlamanin
onlenmesinde hem kuramsal tutarlilik hem de uygulamada siirdiiriilebilirlik
acisindan daha gii¢lii bir zemin sunmaktadir.
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Sessiz ¢atlama literatiiriinde dinlenmeme deneyimi, ¢aliganlarin psikolo-
jik giivenlik algisini ve iliskisellik ihtiyacin1 zayiflatan kritik bir sinyal olarak
degerlendirilmektedir. Calisanlarin goriislerinin dikkate alinmadigina veya
seslerinin karsilik bulmadigina dair algi, bireylerin risk almaktan kaginmasina
ve sorunlar1 erken asamada dile getirmemesine yol acabilmektedir. Psikolo-
jik gilivenlik tlizerine yiiritiilen oncii ¢calismalarda, ekiplerde 6grenme davra-
niglarinin ve agik iletisimin geligebilmesi i¢in “risk almanin giivenli oldugu”
yoniindeki alginin belirleyici oldugu vurgulanmaktadir (Edmondson, 1999).
Bu alginin zayiflamasi durumunda, sessiz ¢atlamanin gériinmez ve kiimiilatif
bi¢imde ilerlemesi kolaylagsmaktadir.

Bu siireg, yonetici kopuklugu olarak adlandirilan olguyla daha da de-
rinlesebilmektedir. Yonetici—calisan etkilesiminin sinirli olmasi, ¢alisanlarin
yasadiklar1 sorunlar1 erken asamada paylagsmalarin1 engelleyerek sessiz cat-
lamanin orgiit i¢inde fark edilmeden yayilmasina zemin hazirlamaktadir. Bu
baglam, iliski temelli liderlik yaklagimlariyla tutarli bicimde agiklanmaktadir.
Ozellikle lider—iiye etkilesimi kuramu, yonetici ile ¢alisan arasindaki iliski ka-
litesinin is deneyimini, tutumlar1 ve performans ¢iktilari iizerinde belirleyici
oldugunu ortaya koymaktadir (Graen ve Uhl-Bien, 1995).

Benzer bi¢imde, algilanan yonetici destegi ve Orgiitsel destek algisinin,
calisanlarin orgiitte kalma niyeti ve is tutumlariyla anlamli iliskiler gosterdigi
belirtilmektedir (Eisenberger vd. 2002). Sessiz ¢atlama baglaminda bu bulgu-
lar, yonetici kopuklugunun yalnizca kisilerarasi bir iligki sorunu olarak degil;
ayni zamanda ¢alisanlarin sosyal ve psikolojik kaynaklara erisimini sinirlayan
yapisal bir risk faktorii olarak ele alinmasi gerektigine isaret etmektedir. Bu tiir
kopukluklar, ¢alisanlarin destek, geri bildirim ve anlamli etkilesim kaynakla-
rin1 zayiflatarak sessiz ¢atlamanin derinlesmesine katkida bulunabilmektedir.
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GIRIS

Bu kitap boliimii, ¢agdas savunma tedarik sistemlerinin doniisiimiint, tek-
nolojik yeniliklerin ve dijitallesme siireglerinin savunma yonetimine etkilerini
inceleyerek, 6zellikle akilli tedarik ve evrimsel tedarik yaklagimlarinin teorik ve
pratik boyutlarini biitiinciil bir bakisla degerlendirmeyi amaglamaktadir. Kiire-
sel 6lgekte glivenlik tehditlerinin gesitlendigi, teknolojik rekabetin hizlandig1 ve
tedarik zincirlerinin kirllganlastigi gliniimiizde, savunma sanayiinde yenilik¢i
tedarik modellerinin 6nemi her zamankinden daha fazla artmistir. Bu dogrultu-
da boliim, savunma tedarikinin yalnizca ekonomik ya da teknik bir siire¢ olma-

dig1; ayn1 zamanda stratejik 6zerklik, teknolojik bagimsizlik ve ulusal giivenlik
vizyonu ile dogrudan iliskili bir alan oldugu varsayimindan hareket etmektedir.

Calisma, oncelikle savunma tedarikinin tarihsel ve kurumsal 6nemine degin-
mekte, ardindan akilli tedarik yaklasiminindijital teknolojiler, yapay zeka ve veri
analitigi lizerinden tedarik zinciri etkinligine nasil katki sundugunu tartigmakta-
dir. Bu baglamda, akilli tedarik anlayisinin sagladigi otomasyon, izlenebilirlik,
veri tabanli karar verme gibi avantajlar kadar, ortaya ¢ikardigi maliyet, siber gii-
venlik ve kurumsal adaptasyon sorunlari da analitik bigimde ele alinmaktadir.

Ikinci olarak, evrimsel tedarik yaklasimi, dinamik tehdit ortamina uyum
saglayabilen esnek bir model olarak degerlendirilmekte; siirekli iyilestirme,
uyarlanabilir planlama ve inovasyon temelli liretim siiregleri ¢cergevesinde in-
celenmektedir. Boliimde, bu yaklagimin sagladig: ¢eviklik, stirdiiriilebilirlik
ve risk azaltma olanaklari ile karsi karsiya kaldigi yonetimsel karmasiklik,
maliyet kontrolii ve hesap verebilirlik sorunlari tartisilmaktadir.

Boliimiin tigiincii kismi, her iki yaklagimin ortak ydnlerini ve karsilas-
tirmali bir degerlendirmesini sunmaktadir. Bu kapsamda, maliyet-verimlilik
paradoksu, kurumsal kapasite eksiklikleri, stratejik biitiinliik kayb1 ve tekno-
lojik bagimlilik gibi ortak elestiri alanlar1 sistematik bicimde analiz edilmistir.
Boylelikle ¢aligma, akilli ve evrimsel tedarik modellerinin teorik temellerini
birbirine baglayarak, savunma sanayiinde bu iki paradigmanin nasil tamam-
layict nitelikte hibrit bir yap1 olusturabilecegine dair ¢ikarimlar iiretmektedir.

Boliimiin genel amaci, savunma tedarikinde teknoloji odakli doniistimiin,
yalnizca aragsal bir degisim degil, ayn1 zamanda kurumsal, yonetsel ve stratejik
bir yeniden yapilanma siireci oldugunu ortaya koymaktir. Bu ¢ercevede, akill
ve evrimsel tedarik yaklasimlari, savunma sanayisinin dijitallesme siirecinin iki
ana ekseni olarak ele alinmakta; bu eksenler iizerinden ulusal giivenlik strateji-
lerinin nasil yeniden bi¢imlendigi aciklanmaktadir. Ayrica, ¢alismada yalnizca
teorik kavramlar degil, ayn1 zamanda uygulama diizeyinde ortaya ¢ikan sorun-
lar, politika bosluklar1 ve iyilestirme alanlar1 da degerlendirilmektedir.

Sonug itibariyla bu kitap boliimii, savunma tedarik sistemlerinin donii-
siimiine yonelik ¢ok katmanli bir analiz sunmaktadir. Bir yandan akademik
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literatiire katki saglamayi, diger yandan da savunma politikasi yapicilari-
na ve sektdr uzmanlarina karar destek niteliginde bir ¢erceve sunmayi he-
deflemektedir. Boliim, gelecegin savunma ekosisteminde basariya ulasmanin,
sadece ileri teknolojilerin degil, ayn1 zamanda gii¢lii bir kurumsal kapasi-
te, veriye dayali yonetisim kiiltiirii ve uzun vadeli stratejik vizyonun insasina
bagli oldugunu vurgulamaktadir. Bu yoniiyle ¢aligma, akilli ve evrimsel teda-
rik kavramlarini birer teknik model olmanin 6tesinde, savunma planlamasinin
entegre bilesenleri olarak konumlandirmaktadir.

Savunma tedarik siire¢leri, tarihsel olarak devletlerin giivenlik stratejile-
rinin temel bilesenlerinden biri olmustur. Ancak 21. yiizyilda teknolojik ge-
lismeler, jeopolitik belirsizlikler ve hizla degisen tehdit ortami, bu siiregleri
daha karmasik ve dinamik hale getirmistir (Desticioglu & Ayan, 2022). Gele-
neksel tedarik modelleri, uzun siireli sabit planlamalara dayali olup degisken
kosullara cevap vermekte yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle modern savunma
ihtiyaglarina uygun olarak daha cevik, veri odakli ve yenilik¢i modellerin ge-
listirilmesi zorunlu hale gelmistir.

Savunma tedarikinde giincel yaklagimlar, modern giivenlik dinamiklerini
sekillendiren ve devletlerin askeri yeteneklerini giiclendirmek igin gerekli arag
ve yontemleri kapsayan karmasik bir sistemin parcasidir. Bu sistem, yalnizca
askeri malzeme alimina odaklanmakla kalmaz, ayn1 zamanda stratejik planla-
ma, veri analizi, tedarik zinciri yonetimi ve teknolojik inovasyon gibi bilesenleri
de icerir. Savunma tedarik siiregleri, jeopolitik degisimlerin, ekonomik kosulla-
rin ve teknolojik gelismelerin dogrudan etkisi altindadir. Dolayisiyla, uluslara-
rasi iligkilerdeki gerginlikler ve giivenlik tehditleri, ulus devletler i¢cin savunma
stratejilerinin yeniden degerlendirilmesi ve bu ¢ergevede tedarik politikalarinin
gbzden gecirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. (Ustiindag, 2024)

Giliniimiizde savunma tedarikinde izlenen modern yaklagimlar, esnek ve
gevik bir tedarik zinciri olusturmay1 hedeflemektedir. Bu, tedarik siireglerinin
daha hizli ve etkin bir sekilde yonetilmesi, ihtiya¢ analizinin detaylandirilmasi
ve karar alma mekanizmalarinin hizlandirilmasini saglayan dinamik bir cerge-
venin entegrasyonunu gerektirir. Ozellikle, dijitallesme ve veri analitigi, bilgile-
re dayali karar alma siireglerini destekleyerek, tedarik siireglerinin optimizasyo-
nuna katkida bulunmaktadir. Bunun yani sira, uluslararasi is birlikleri ve ortak
savunma projeleri, iilkeler arasinda bilgi ve teknoloji paylasimini arttirarak,
stratejik altyapinin gii¢lendirilmesine olanak tanimaktadir. (Ekren, 2021)

Savunma tedarikinde giincel yaklasimlar, sadece ekonomik etkinligi ar-
tirmakla kalmayip, ayn1 zamanda giivenlik ve savunma alaninda uzun vadeli
siirdiiriilebilirligi de saglamay1 amaglamaktadir. Inovasyona dayali ¢dziimler
ve teknolojik entegrasyon, mevcut tehditlere kars1 daha proaktif bir miidahale
sponsorunu miimkiin kilmaktadir. Sonug olarak, bu alandaki gelismeler, {il-
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kelerin ulusal giivenlik stratejilerine dogrudan entegre olmaktadir. Savunma
tedarikinde benimsenen yeni yaklagimlar, giiniimiiz glivenlik ortaminin zor-
luklarina yanit verebilen, proaktif ve geleceg§e doniik bir ¢erceve sunarken;
ayn1 zamanda uluslararasi siyasetle olan baglantilarini da giiclendirmeyi he-
deflemektedir. (Demircan,Modern savunma tedarik sistemleri yalnizca askeri
malzeme teminini degil, ayn1 zamanda stratejik planlama, teknolojik enteg-
rasyon, veri analitigi ve insan kaynaklar1 yonetimini de kapsayan ¢ok boyutlu
bir yapiya sahiptir. Bu ¢ok katmanli yapi, yeni tehditlere kars1 daha esnek,
cevik ve siirekli 6grenmeye agik sistemlerin tasarlanmasini zorunlu kilmistir
(Pilikoglu, 2021). Akilli Tedarik ve Evrimsel Tedarik yaklagimlari, bu ihtiyact
karsilamay1 hedefleyen dncii modeller olarak 6ne ¢ikmaktadir.

1. SAVUNMA TEDARIKININ ONEMi

Savunma tedarikinin 6nemi, bir iilkenin ulusal giivenligini saglamada,
askeri yeteneklerini gelistirmede ve stratejik savunma politikalarini olugturma
siirecinde belirleyici bir rol oynamaktadir. Bu siire¢, yalnizca askeri malzeme
temininden ibaret degildir; ayn1 zamanda teknoloji transferi, yerli iiretim ka-
pasitesinin artirtlmas1 ve endiistriyel is birlikleri gibi unsurlarn da igerir. Sa-
vunma tedarik sistemi, diger ekonomik ve sosyal sistemlerle etkilesim halinde
olup, askeri giiclerin etkin bir sekilde kullanilabilmesi i¢in gerekli altyapiy1
saglamakla yiikiimlidiir. Modern savasin dinamikleri géz Oniine alindigin-
da, savunma tedariki, yiliksek teknolojiye dayali sistemlerin gelistirilmesini
zorunlu kilmistir. {leri diizey silah sistemleri ve teknolojileri, siirekli gelis-
mektedir ve lilkeler arasindaki giivenlik dengesi, bu sistemlerin edinilmesi ve
kullanilabilirligi ile dogrudan iliskilidir. (Okkan, 2025)

Savunma tedarikinin stratejik yansimalari, uluslararasi iliskilerde kurulan
ikili ve ¢ok tarafl1 iliskilerde de kendini gostermektedir. Ulkeler, savunma te-
darik stiregleri aracilifiyla siyasi ve diplomatik etkilerini artirma firsat1 bulur-
lar; bu durum, askeri is birliklerinin yani sira savunma sanayiinde disa bagim-
liligin azaltilmast amaciyla yerli tiretim projelerine yonelimi de beraberinde
getirir. Savunma tedarikinde yerli kaynaklara yonelmek, bir yandan ekono-
mik bagimsizlig1 giiclendirirken, diger yandan altyapt gelistirme siire¢lerine
de katkida bulunmaktadir. Bu durum, teknolojik yeniliklerin desteklenmesi ve
is giicii niteliklerinin artirilmasi agisindan da stratejik bir fayda saglamakta-
dir. Boylece, iilke icindeki sosyal dinamikler ile askeri ihtiyaclar arasinda bir
denge kurularak, stirdiiriilebilir bir savunma sanayi yapisinin temelleri atilmis
olur. (Kirca, 2024) Uluslararasi sistemdeki degisen giivenlik ortami, aktorlerin
giivenlik ihtiyaclarimi da degistirmektedir. Ittifaklar, diger uluslararasi aktorler
gibi, glivenlik anlayislarini giincellemeli ve gilivenlik ortaminin ihtiyaglarini
kargilamak i¢in uygun stratejiler gelistirmelidir. (Kili¢,2024)
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Sonug olarak, savunma tedariki yalnizca askeri ihtiyaclar1 karsilamaktan
ote, kapsamli bir ekonomik biiyiime ve uluslararas: gii¢ dengesinin yeniden
sekillenmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Giiniimiizde, stirdiiriilebilir ve et-
kili bir savunma tedarik stratejisi olugturmak, ulusal giivenligin pekistirilmesi
ve gelecege yonelik stratejik vizyonlarin insasi i¢in vazgecilmez bir siireg ha-
line gelmistir. (Ozaydin ve Pakin,2021)

2. GUNCEL SAVUNMA TEDARIiKi YAKLASIMLARI
2.1. Akilli Tedarik Yaklasimi

Akillr tedarik yaklasimi, geleneksel tedarik stratejilerinin Otesine gege-
rek, teknolojinin ve veri analizinin entegrasyonunu 6n planda tutan bir yakla-
simdir. Bu anlayis, tedarik zincirinin tiim katmanlarinda etkinligi artirmay1 ve
maliyetleri azaltmay1 hedefler. Akilli tedarik, biiyiik veri analitigi, yapay zeka
ve makine 6grenimi gibi yenilikg¢i teknolojilerin kullanimryla, tedarik stireg-
lerinde daha dogru tahminler yapmay1 ve dolayisiyla daha verimli karar alma
mekanizmalar1 olusturmay1 miimkiin kilar. (Oztiirk ve Berber, 2024)

Bu yaklasimin temel prensipleri arasinda, performansa dayali izleme, es-
neklik ve veri odaklilik bulunmaktadir. Tedarikgilerle is birligi, seffaflik ve
siirdiiriilebilirlik gibi unsurlar da akilli tedarik ¢ergevesinin énemli birer par-
casini teskil eder. Ornegin, ger¢ek zamanlh veri akis1 sayesinde, tedarik zin-
cirinde meydana gelen kesintilere zamaninda miidahale edilebilir. Ek olarak,
stratejik kaynak tahsisi sayesinde, ihtiyaglar daha dogru bir sekilde belirlene-
bilir, boylece isletmelerin rekabet giicii artirilir. (Yalgin, 2022)

Ancak akilli tedarik yaklasgiminin uygulanmasi da bazi elestirilerle kar-
silasmaktadir. Oncelikle, yiiksek teknolojiye dayali sistemlerin kurulumu ve
isletimi maliyetli olabilmektedir. Ayrica, veri giivenliginin saglanmasi ve si-
ber gilivenlik tehditlerine kars1 yeterli dnlemlerin alinmasi, bu tiir sistemlerin
kullaniminda biiyiik 6nem tasir. Bunun yani sira, insan faktoriiniin géz ardi
edilmesi riski de bulunmaktadir; zira otomasyon ve yapay zeka siireclerin yo-
gunlagmasi, calisanlarin roliinii azaltarak organizasyona olumsuz etkiler ya-
ratabilir. Bu nedenle, akilli tedarik yaklagiminin etkinligi, uygun stratejiler
ile teknoloji ve insan kaynaklari dengesinin saglanmasina baghdir. (Sasmaz,
2022)

2.1.1. Tamim ve Temel ilkeler

Akilli tedarik yaklasimi, savunma sistemleri ve malzeme tedarik siireg-
lerini optimize etme amactyla gelistirilen stratejiler biitiiniinii ifade eder. Bu
yaklasim, teknolojik yeniliklerin yani sira veri analitigi, yapay zeka ve ileti-
sim aglar1 gibi modern araglar1 kullanarak, tedarik zincirinin her agamasinda
verimliligi artirmay1 hedefler. Geleneksel tedarik yontemlerinin 6tesine ge-
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cerek, proaktif ve biitlinlesmis bir sistem gelistirilmesi ihtiyaci, glinlimiiziin
karmasik giivenlik ortaminda belirgin hale gelmistir. Smart tedarik, yalnizca
maliyet etkinligi saglamakla kalmayip, ayni zamanda iiriin kalitesi, tedarik
siirekliligi ve operasyonel esneklik gibi kritik unsurlar iizerinde de olumlu bir
etki yaratir. (Urganci, 2024)

Bu yaklasimin temel ilkeleri arasmda bilgi paylasimi, esneklik, risk yo-
netimi ve stratejik is birlikleri yer alir. Bilgi paylasimi, tedarik zinciri boyunca
tiim paydaslar arasinda seffaflik saglar ve karar alma siireglerinin daha hizli ve
etkili hale gelmesine olanak tanir. Esneklik, savunma tedarik siirecinin degisen
ihtiyaglara ve tehditlere hizli bir sekilde uyum saglamasini miimkiin kilar. Risk
yOnetimi ise, olas1 aksakliklarm dnceden tespit edilmesi ve bu risklerin minimi-
ze edilmesi i¢in sistematik bir yaklagimi gerektirir. Ayrica, entegrasyon yoluyla
elde edilen sinerji, farkli organizasyonlar ve kurumlar arasinda daha saglam ve
siirdiiriilebilir is birliklerinin kurulmasima yardimer olur. (Ustiindag, 2024)

Akilli tedarik sistemi, karmasik siireclerin basitlestirilmesi ve otomatik-
lestirilmesi ile zamandan tasarruf saglamanin yan1 sira, daha akillica kaynak
tahsis edilmesine de imkan tanir. Bu sistemin uygulanmasi, teknolojik ilerle-
melerle desteklenerek, biiyiik veri analitigi ve yapay zeka algoritmalarinin en-
tegrasyonunu icermekte; bdylece tedarik zincirindeki her adimin verimliligini
artirmay1 hedeflemektedir. Neticede, akilli tedarik yaklasimi, milli savunma
sanayisinin dayaniklilig1 ve rekabetgiligi izerinde 6nemli bir etki yaratmak-
ta, stratejik kararlarin daha etkin bir sekilde alinmasina olanak tanimaktadir.
(Pilikoglu, 2021)

2.1.2. Avantajlari

Akilli tedarik yaklasiminin savunma sanayiindeki 6nemli avantajlart hem
maliyet etkinligi hem de operasyonel verimlilik agisindan belirgin hale gel-
mektedir. {1k olarak, bu yaklasim, siireglerin otomasyonunu ve veri analitigini
kullanarak, tedarik zincirindeki her asamanin etkinligini artirmay1 hedefler.
Biiyiik veri analitigi, tedarik siirecinde stratejik kararlarin alinmasina yardim-
c1 olur; bu sayede, tedarik siireclerinde meydana gelebilecek riskler dnceden
belirlenebilir. Bunun yaninda, yiikleniciler ve tedarikgilerle olan iligkileri giic-
lendirerek, tedarikgilere dair daha esnek ve hizli yanit verme kapasitesinin
artirilmasini saglar. (Pilikoglu, 2021)

Ikinci olarak, akilli tedarik, daha iyilestirilmis malzeme ve hizmet kalitesi
sunma potansiyeline sahiptir. Akilli teknolojilerin entegrasyonu, tedarik siireg-
lerine daha fazla seffafliik kazandirmakta ve bu durum, kaliteli malzeme alimin
tesvik etmektedir. Ornegin, gelismis izleme sistemleri, malzemelerin kalitesini
gergek zamanl olarak kontrol edebilme yetenegi saglar. Bu da ulusal glivenlik
standartlarina uygun, siirdiiriilebilir malzeme tedarikini destekler ve sonug ola-
rak projelerin zamaninda tamamlanmasina katki sunar. (Gedik, 2021)
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Ayrica, akill tedarik yaklasimi, uzun vadeli stratejik planlamaya olanak
tanir. Yenilikgi tedarik ¢oziimleri, sadece mevcut ihtiyaglara degil, ayrica ge-
lecekteki taleplere de yanit verecek sekilde tasarlanabilir. Kaynaklarin daha
etkili yonetimi ve malzeme cesitliligi, gerektiginde farkl tedarik yollarinin
degerlendirilmesine imkan tanir. Bu 6zellik hem kriz anlarinda hem de ola-
gan donemlerde savunma tedarikinin siirdiiriilebilirligini artirir. Genel olarak,
akilli tedarik yaklagiminin bu avantajlari, ulusal giivenlik stratejilerinin ger-
¢ceklesmesine katkida bulunurken, sektordeki rekabetci konumun siirdiiriilebi-
lirligini saglamaktadir. (Cakmak, 2023)

2. 1. 3. Elestiriler

Akall tedarik yaklasimi, modern savunma tedarik siireglerini doniistiire-
rek etkinlik ve verimliligi artirmay1 amaglasa da bu modelin uygulanmasiyla
ilgili gesitli elestiriler giindeme gelmektedir. i1k olarak, akilli tedarik sistem-
leri, karmasiklig1 artirmakta ve belirli bir diizeyde uzmanlik gerektirmektedir.
Bu durum, daha kiiglik savunma sanayi firmalar1 i¢in adaptesi zorlayici bir
unsur olusturmakta; teknolojiye ve analitik yeteneklere yatirim yapma gerek-
sinimi, onlarin pazar rekabetinde geri kalmasina yol acabilmektedir. Ayrica,
bu sistemlerin kurulumu ve siirdiiriilmesi sirasinda ortaya ¢ikan yiiksek ma-
liyetler, baz1 kuruluslar i¢in stirdiiriilebilir bir ¢6ziim olma 6zelligini sorgula-
makta ve bu da genel maliyet etkinligini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
(Bildik, 2024)

Ayrica, akilli tedarik yaklasiminda veri giivenligi ve gizlilik konulari,
onemli endiseler arasinda yer almaktadir. Verilerin toplanmasi ve analiz edil-
mesi siirecinde, savunma sektori icin kritik dneme sahip bilgilere yetkisiz
erisim riski artmakta ve bu durum, ayrintili giivenlik protokollerinin olustu-
rulmasini zorunlu kilmaktadir. Bununla birlikte, genel sistemin seffafliginin
artirilmasi ve karar alma siireglerinin gizlenmemesi gerekliligi, marjinal fayda
ile elde edilen potansiyel riskler arasinda bir denge kurmay1 zorlagtirmaktadir.
Elestirmenler, bu durumun kurumsal yonetisim, hesap verebilirlik ve kamu
giiveni acisindan sikintilar yaratabilecegini 6ne siirmektedir. (Tunali, 2024)

Son olarak, akilli tedarik yaklasimina yonelik bir diger elestiri, insan fak-
toriiniin yeterince gdz oniinde bulundurulmamasiyla ilgilidir. Otomasyon ve
yapay zeka kullaniminin artmasi, insan karar verme siireglerini azaltmakla
birlikte, bu durum insan miidahalesinin sagladig1 esneklik ve sezgiyi de bera-
berinde kiicliltmektedir. Savunma alaninda yiiksek riskli ve dinamik durum-
larin siklikla yasandigi dikkate alindiginda, insan zekasinin ve deneyiminin
kaybedilmesi, karar alma siireglerinin kalitesini olumsuz yonde etkileyebil-
mektedir. Bu tiir elestiriler, akill1 tedarik sistemlerinin hem tasariminda hem
de uygulamasinda dengeleyici unsurlarin dikkate alinmasi gerektigini vurgu-
lamaktadir. (Yildiz, 2023)
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2.2. Evrimsel Tedarik Yaklasimi

Evrimsel tedarik yaklagimi, savunma sistemlerinin ve bu sistemlerin te-
darik siireglerinin dinamik ve siirekli gelisimi iizerine odaklanir. Bu yaklagim,
geleneksel tedarik metotlarindan farkli olarak esneklik ve adaptasyon yetene-
gini 6n plana ¢ikararak, degisen teknolojik ve stratejik kosullara yanit vere-
bilen bir sistem tasarimini tesvik eder. Temel ilkeleri arasinda, sistematik bir
sekilde siirekli iyilestirme, yenilik¢i diisiinme ve miisteri odaklilik yer alir.
Evrimsel tedarik, tliretim siirecinde miihendislik tasarimi ile operasyon strate-
jilerinin entegrasyonunu da saglamak amaci giitmektedir. Bu baglamda, veri
analitigi ve yapay zeka gibi modern teknolojilerin kullanimi, karar verme sii-
reglerini optimize etmeye yardimci olurken, tedarik zincirinin her asamasinda
verimliligi artirmaktadir. (Topgu ve Korkmaz, 2021)

Bu yaklasim, bir dizi avantaj sunar. {1k olarak, savunma projelerinde sii-
reklilik arz eden belirsizlikler ve risklerle basa ¢ikma yetenegi, tedarik sii-
recinin esnekligini saglar. Ayrica, stirekli geri bildirim mekanizmalar1 saye-
sinde, kullanilan materyallerin ve siireglerin etkinligi diizenli olarak g6zden
gecirilebilir. Bu, geligen ihtiyaglara uyum saglama yetenegini artirarak mali-
yetlerin diigiiriilmesine ve kaynaklarin daha verimli kullanilmasina katki su-
nar. Ek olarak, evrimsel tedarik yaklasimi, yenilik¢ilik ve teknolojik ilerleme
acisindan da tesvik edici bir ortam yaratmaktadir; bu sayede, yeni ¢oziimler
ve irinler gelistirilirken, mevcut sistemlerin iyilestirilmesi miimkiin kilinir.
(Aksoy, 2022)

Bununla birlikte, evrimsel tedarik yaklasiminin elestirilen yonleri de bu-
lunmaktadir. 1k olarak, belirsizlik ve degiskenlik ile basa ¢ikma yetenegi, ba-
zen asir1 karmasik hale gelen siireclerin ortaya ¢ikmasina yol acabilir. Tedarik
stireclerinde siirekli degisim, bazi1 durumlarda proje siirekliligini tehdit ede-
bilirken, yonetsel zorluklar da dogurabilir. Bunun yani sira, evrimsel tedarik,
kesin planlamaya dayali geleneksel tedarik siireclerine alisik olan paydaslar
icin anlasilmasi ve benimsenmesi gii¢ olabilmektedir. Sonug olarak, evrimsel
tedarik yaklasimi hem potansiyel faydalar1 hem de kars1 karsiya kaldigi zor-
luklarla, modern savunma tedarik siire¢lerinin evrimindeki 6nemli bir bileseni
temsil etmektedir. (Korkmaz, 2022)

2. 2. 1. Tanim ve Temel ilkeler

Savunma tedarikinde giincel yaklasimlar, dinamik ve karmasik bir ¢ev-
rede gelisim gostermektedir. Tanim ve temel ilkeler baglaminda, evrimsel te-
darik yaklagimi, savunma ihtiyaglarinin karsilanmasinda siirdiiriilebilirlik ve
esnekligin 6n planda oldugu bir yontem olarak tanimlanmaktadir. Bu yakla-
sim, askeri ihtiyaglarin ve teknolojilerin hizli bir sekilde degistigi bir ortam-
da, tedarik siireclerinin etkinlestirilmesi amaciyla gelistirilmistir. Temelde, bu
yaklasim, onceden tanimlanmis bir tedarik modelini asarak, siirekli 6grenme
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ve adaptasyon siireglerine dayanmaktadir. Boylelikle, ekonomik verimlilik
saglanirken; ayn1 zamanda kalite, siireklilik ve inovasyon unsurlar1 da goze-
tilmektedir. (Giindogdu ve Ozgiiner, 2025)

Evrimsel tedarik yaklagiminin temel ilkeleri arasinda, entegrasyon, is
birligi ve misteri odaklilik yer almaktadir. Entegrasyon ilkesi, tedarik zin-
cirinin tim asamalarinin birbiriyle uyum i¢inde ¢alismasini 6ngdrmektedir.
Bu kapsamda, tedarik¢i ve misteri iliskileri, uzun vadeli is birlikleri kurarak
gelistirilmelidir. Is birligi ise, tiim paydaslarin, 6zellikle de kamu ve 6zel sek-
tor aktorlerinin bir arada ¢alismasini tesvik eden bir yap1 olusturur. Miisteri
odaklilik ise, savunma tedarik siirecinin temel tasini olusturmakta, kullanici-
larin ihtiyag¢ ve beklentilerine dncelik vermektedir. Bu ii¢ ilke, daha yenilikgi
ve ¢evik bir tedarik yapisinin ingasina olanak taniyarak, piyasa trendlerine ve
teknolojiye hizli yanit verme kabiliyeti kazandirmaktadir. (Garip, 2023)

Sonug olarak, evrimsel tedarik yaklasimi, savunma tedarik sistemlerinin
dogasinin degisken dogasini ve teknoloji ¢caginin getirdigi yeni gereksinim-
leri karsilamak {izere tasarlanmistir. Gegmisteki statik tedarik siireglerinden
farkl olarak, esnek bir anlayis benimseyerek, degisikliklere uyum saglamakta
ve uzun vadeli stratejik hedeflerle bir arada ¢alismalara olanak tanimaktadir.
Boylece hem ekonomik hem de operasyonel agidan istiinliik saglanmakta;
ulusal giivenlik baglaminda, saglam, dayanikli ve zamaninda tedarik ¢oziim-
leri gelistirilmesine olanak verilmektedir. Bu baglamda, savunma alanindaki
tedarik siireclerinin gelecegi, evrimsel yaklagimin sundugu yenilik¢i anlayig
ile sekillenecektir. (Dogan, 2024)

2. 2. 2. Avantajlar

Gliniimiizde savunma tedarikinde tercih edilen evrimsel tedarik yaklasi-
mi, birgok stratejik avantaj sunmaktadir. ilk olarak, bu yaklasimm esnekligi,
idarelerin stirekli degisen tehdit ortamlarina daha hizli ve etkili bir sekilde ya-
nit vermelerini saglar. Geleneksel tedarik yontemleri genellikle sabit ve uzun
siireli planlamalara dayanirken, evrimsel tedarik, yenilik¢i teknolojilerin ve
yeni sistemlerin entegrasyonunu kolaylagtirarak uyum saglama yetenegini ar-
tirir. Bu dinamik yapi, 6zellikle siber giivenlik ve hibrit savaslar gibi hizl de-
gisim gosteren alanlarda kritik bir avantaj saglar. (Desticioglu ve Ayan, 2022)

Ikinci olarak, evrimsel tedarik yaklagimi, yasam déngiisii maliyetlerini
diisiirme potansiyeli tasir. Proje ilerledik¢e ve ihtiyaglar netlestikce, tedarik
bilgileri ve piyasa kosullarindaki degisiklikler gbz oniinde bulundurularak
yeniden degerlendirme siirecleri gerceklestirilir. Bu, tasarim ve gelistirme
asamalarinda daha fazla kaynak tasarrufu saglarken, projelerin biitcesinde
esneklik olusturur. Uzun vadede, iiriin glincellemeleri ve bakim maliyetleri
azaltilirken, sistemin etkinligi artirilabilir. (Acar, 2024)
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Ayrica, bu yaklagim, tedarik zincirinin biitiinliigiinii ve siirdiiriilebilirli-
gini artirma potansiyeline sahiptir. Ileri teknolojilerin adaptasyonu, yenilik¢i
tedarikei iligkileri ve yerel iiretim firsatlar1 gibi unsurlar, beraberinde daha
giiclli bir ekonomik yap1 getirir. Yiiksek diizeyde is birligi ve koordinasyon
gerektiren evrimsel tedarik stireci, tedarik zincirindeki tiim paydaslarm kati-
limini tesvik eder. Bu, yalnizca daha kaliteli iiriinler inovasyonu saglamakla
kalmaz, ayn1 zamanda yerel ve uluslararasi diizeyde is giicii gelisimini tesvik
eder. Sonug olarak, savunma tedarikinde evrimsel yaklasim hem stratejik hem
de operasyonel diizeyde ciddi avantajlar sunarak, savunma sanayinin daha da-
yanikli ve etkili hale gelmesine katkida bulunmaktadir. (Topgu ve Korkmaz,
2021)

2. 2. 3. Elestiriler

Savunma tedarikinde evrimsel yaklagimlar, yenilik¢i ve esnek bir sistem
sunmasina ragmen, bircok elestiriye maruz kalmaktadir. Oncelikle, bu yakla-
simin uygulama maliyetleri iizerinde 6nemli bir etkisi bulunmaktadir. Gele-
neksel yontemlerle karsilastirildiginda, evrimsel tedarik siiregleri daha fazla
kaynak ve zaman gerektirebilir. Bu durumu, siirekli degisen ihtiyaglara uyum
saglama istegi ile ihra¢ edilen maliyetler arasindaki dengeyi kurmakta zorla-
nan savunma kuruluslariin biitceleri i¢in bir yiik olarak degerlendirebiliriz.
Uzun vadeli planlama gerekliligi, biitcelerin ve kaynaklarin etkin kullanilma-
dig1 algisini da beraberinde getirmektedir. (Duran, 2021)

Buna ek olarak, evrimsel tedarik yaklagimlari, seffaflik ve hesap verebi-
lirlik konularinda elestiriler almaktadir. Tedarik siireglerine dahil edilen ¢ok
sayida paydas, karmasik iligkiler ve belirsizlikler dogurmakta, bu da denetim
ve izleme mekanizmalarin1 zayiflatabilmektedir. Ozellikle modern yonetisi-
min 6nemli unsurlarindan biri olan seffaflik, bu karmasik siireglerde zede-
lenebilir. Ayrica, bu mekanizmalarin basarisizligi, karar verme siireclerinde
belirsizlik yaratmakta ve giiven kaybina neden olabilmektedir. (Topgu, 2021)

Ote yandan, evrimsel yaklasimlarin sik¢a elestirilen bir baska yonii, ye-
terli deneyim ve uzmanligin olmadigi durumlarda uygulanmasmin getirdi-
i risklerdir. Yeni teknolojilerin benimsenmesi siirecinde, olasi hatalarin ve
gelistirme maliyetlerinin artmasi, tamamlayici bilgiler ve stratejiler olmadan
yiirtitiilen projelerde karsilasilan engellerle baghdir. Bu baglamda, yenilikgi
stireglerin gézlemlenmesi ve uygulanmasi, egitim ve deneyim eksikligi nede-
niyle zorluklar icerebilmektedir. Sonug olarak, evrimsel tedarik yaklagimlari,
mevcut problemleri ¢ozmeyi hedeflese de birlikte getirdigi zorluklar ve be-
lirsizlikler, savunma sanayisinde kritik kararlarin alinmasinda dikkatlice ele
alimmasi gereken 6nemli bir konudur. (Desticioglu ve Ayan, 2022)
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3. ORTAK ELESTIRILER

Akilli ve evrimsel tedarik yaklasimlari, modern savunma gereksinimleri-
ne daha etkin yanitlar verebilme potansiyeline sahip olmalarina ragmen, her
iki yaklagimin da gesitli yapisal ve uygulamaya dontik zayifliklar1 bulunmak-
tadir. Oncelikle, her iki modelde de yiiksek diizeyde dijital altyapiya ve teknik
uzmanliga ihtiyag duyulmasi, uygulama siirecinde ciddi yatirim gereklilikleri
dogurmaktadir. Bu durum, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde siirdiiriilebilirli-
gi zorlastirabilir. Tkincil olarak, veri giivenligi ve siber tehdit riskleri, savunma
gibi kritik alanlarda bu teknolojilere duyulan giiveni smirlandirmaktadir (Tuna-
l1, 2024). Ayrica, performans 0l¢tim kriterlerinin net olarak tanimlanmamasi ve
operasyonel ¢iktilarin standartlastirilmasindaki zorluklar da tedarik zinciri yo-
netiminde karar alma mekanizmalarini zorlagtirmaktadir. Son olarak, bu yakla-
simlarin etkinligi biiytik dl¢tide kurumsal kiiltiir, yonetisim yapisi ve insan kay-
naginin niteligine baghdir. Bu nedenle, teknolojik uyum kadar organizasyonel
adaptasyon ve liderlik stratejileri de belirleyici olmaktadir (Ustiindag, 2024).

Savunma tedarik sistemlerinde son yillarda dne ¢ikan akilli tedarik ve ev-
rimsel tedarik yaklasimlari, verimliligi artirma, esnekligi saglama ve tekno-
lojik yenilikleri siirece entegre etme iddialarina ragmen, uygulamada cesitli
elestirilere konu olmaktadir. Bu elestiriler, 6zellikle maliyet yonetimi, risk
paylasimi, teknolojik bagimlilik, kurumsal kapasite eksiklikleri ve stratejik
biitiinlik kaybi gibi ortak temalarda yogunlagmaktadir.

Maliyet ve Verimlilik Paradoksu

Her iki yaklagim da verimliligi artirma ve maliyetleri diisiirme amac1
tagimakla birlikte, pratikte bu hedeflerin tersine sonuglar dogurdugu gozlen-
mektedir. Ozellikle akilli tedarik siireclerinde dijitallesme, yapay zeka enteg-
rasyonu ve veri analitigi gibi ileri teknolojilerin kullanim1 yiiksek baslangic
maliyetlerine ve karmasgik altyap1 gereksinimlerine neden olmaktadir (Flyvb-
jerg, 2021). Benzer bigimde, evrimsel tedarik modeli de sistemin siirekli giin-
cellenmesini gerektirdiginden, uzun vadede kiimiilatif maliyet artis1 yarata-
bilmektedir (Smith, 2020). Bu durum, “verimlilik” iddiasinin, stirdiiriilebilir
maliyet yonetimi agisindan sorgulanmasina yol agmaktadir.

Belirsizlik ve Riskin Kurumsallagsmasi

Evrimsel tedarik siireci, iirliniin veya sistemin nihai bi¢iminin siire¢ i¢inde
evrilmesini dngdriir. Ancak bu yaklasim, 6zellikle savunma sanayii gibi yiik-
sek belirsizlik ve stratejik onceliklerin bulundugu alanlarda, karar vericiler
icin ciddi bir risk yonetimi problemi dogurur. Akilli tedarik modellerinde de
yapay zeka temelli karar destek sistemlerine olan asir1 giiven, insan yargisinin
yerini algoritmik dngoriilere birakmakta; bu da hatali veri girisi veya nyargili
algoritmalarin karar kalitesini diisiirmesi gibi sorunlari1 giindeme getirmekte-
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dir (Johnson & Nissen, 2019). Boylece her iki yaklasimda da “akillilik” veya
“evrim” iddias1, ongdriilemez riskleri sistematik hale getirebilmektedir.

Teknolojik Bagimlihik ve Stratejik Ozerklik Sorunu

Akill tedarik sistemlerinin dijital altyapiya, veri yonetimine ve dis kay-
nakli yazilim ekosistemlerine yliksek oranda bagimli olmasi, savunma alanin-
da stratejik 6zerklik agisindan sorun yaratmaktadir. Benzer bigimde, evrimsel
tedarik modelinde stirekli dis tedarik¢i etkilesimi ve giincellemeler, ulusal sa-
vunma sanayiinde yerli liretim ve bilgi birikimi kapasitesinin zayiflamasina
neden olabilmektedir (Hartley, 2018). Her iki yaklagim da bu nedenle, ulusal
giivenlik perspektifinden teknolojik disa bagimliligi derinlestirme riski tasir.

Kurumsal Kapasite ve Yonetimsel Karmasiklik

Akillt ve evrimsel tedarik yaklasimlarimin basarili bicimde uygulanabil-
mesi i¢in giiclii kurumsal kapasite, proje yonetim olgunlugu ve bilgi enteg-
rasyonu gereklidir. Ancak bir¢ok kamu kurumunda bu altyapinin yetersizli-
g1, so6z konusu modellerin ylizeysel bigimde uygulanmasina yol agmaktadir.
Ozellikle ¢ok katmanli karar alma yapilar1 ve biirokratik siirecler, akilli teda-
rik sistemlerinin gerektirdigi hiz ve gevikligin saglanmasini engellemektedir
(Louth, Taylor & Dorman, 2020). Bu durum, uygulamada teknokratik bir ide-
alin biirokratik gerceklikle celistigi bir tablo ortaya koymaktadir.

Stratejik Biitiinliik Kayb1 ve Parcalanmis Planlama

Evrimsel tedarik modelinde siirekli degisim ve uyarlama esasi, savunma
planlamasinda uzun vadeli stratejik biitiinligiin kaybolmasina yol agabilir.
Akillr tedarikte ise veriye dayali karar mekanizmalari, kimi zaman stratejik
hedeflerin yerini operasyonel verimlilik gostergelerine birakmaktadir. Bu
durum, savunma planlamasinda amag-ara¢ dengesinin bozulmasina ve uzun
vadeli hedeflerin kisa vadeli performans Olgiitlerine feda edilmesine neden
olabilmektedir (Walker & Jenkins, 2022). Sonug olarak, her iki yaklasim da
stratejik uyumun korunmasi bakimindan elestirilmektedir.

4. SONUC VE ONERILER

Giliniimiiziin belirsizliklerle dolu gilivenlik ortami, savunma tedarik sii-
reclerinin geleneksel, hantal ve duragan yapilarla siirdiiriilemeyecegini agik
bir bicimde ortaya koymaktadir. Bu ¢er¢evede, “Akilli Tedarik” ve “Evrim-
sel Tedarik” yaklasimlari, savunma alaninda kars1 karsiya kalinan teknolojik,
stratejik ve operasyonel sorunlara yonelik alternatif ve dinamik ¢dziimler sun-
maktadir. Bu iki yaklagim, yalnizca tedarik zinciri yonetimi siire¢lerini yeni-
den tanimlamakla kalmamakta; ayn1 zamanda ulusal giivenlik politikalarinin
uygulanabilirligini ve savunma sanayiinin rekabet giiciinii artiran stratejik
araglar olarak da 6ne ¢ikmaktadir.
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Akilli tedarik yaklagimi, veri analitigi, yapay zeka, makine 6grenmesi ve
dijital teknolojiler araciligiyla daha hizli, daha seffaf ve daha etkili karar alma
siireclerini desteklemektedir. Bu yoniiyle, tedarik siireclerinin optimizasyonu-
na katki saglarken; maliyetleri azaltma, tedarik giivenligini artirma ve strate-
jik Ongorl yetenegini gelistirme gibi somut avantajlar sunmaktadir. Bununla
birlikte, yiiksek teknoloji bagimliligi, siber giivenlik riskleri ve insan fakto-
riiniin geri plana atilmasi gibi elestirilere de maruz kalmaktadir. Bu noktada,
teknolojik ilerleme ile insan kaynaklari arasinda denge kurulmasi elzemdir.

Ote yandan, evrimsel tedarik yaklasimi ise esneklik, adaptasyon ve sii-
rekli iyilestirme ilkeleriyle; savunma sistemlerinin degisen kosullara hizli
uyum saglamasini miimkiin kilmaktadir. Gelistirilen sistemlerin yasam don-
giisii boyunca siirekli olarak gdzden gegirilmesini ve yenilenmesini esas alan
bu yaklasim, 6zellikle belirsizlik ortamlarinda karar alma siire¢lerinin etkinli-
gini artirmaktadir. Bununla birlikte, yiiksek koordinasyon ihtiyaci, siireglerin
karmasiklagsmasi ve seffaflik sorunlari gibi zorluklar, bu yaklasimin etkinligini
sinirlandiran unsurlar arasinda yer almaktadir.

Her iki yaklagimin da sundugu avantajlar kadar karsilastiklar yapisal ve
uygulamaya dair zorluklar da dikkate alindiginda, savunma tedarik sistemle-
rinin geleceginde “hibrit modellerin” 6ne ¢ikacag1 dngoriilebilir. Ozellikle,
akill1 teknolojilerin esneklik temelli yaklagimlarla biitiinlestirilmesi; stirdiirii-
lebilir, giivenli ve etkin bir savunma tedarik yapisinin olusturulmasi agisindan
stratejik bir zorunluluk olarak degerlendirilmektedir.

Akilli tedarik ve evrimsel tedarik yaklagimlari, savunma tedarik sistem-
lerinde yenilik¢i, dinamik ve teknolojik yonelimli paradigmalara dayanmak-
tadir. Her iki model de savunma sanayiinin hizla degisen teknolojik ortamina
uyum saglama, verimliligi artirma ve riskleri daha etkin yonetme amaci ta-
simaktadir. Ancak kuramsal diizeyde gii¢lii goriinen bu yaklagimlar, uygula-
mada birtakim yapisal ve yonetsel sinirhiliklarla karsilasmaktadir. Ozellikle
maliyet etkinligi, risk paylasimi, teknolojik bagimsizlik ve kurumsal kapasite
alanlarinda gozlemlenen zorluklar, bu sistemlerin biitiinsel bir stratejik ¢erge-
veye oturtulmadiginda kirilgan hale geldigini gostermektedir (Louth, Taylor,
& Dorman, 2020; Smith, 2020).

Evrimsel tedarik modelinde 6ne ¢ikan “siirekli uyum” ve “kademeli iler-
leme” ilkeleri, esneklik saglamakla birlikte, uzun vadeli planlama a¢isindan
stratejik tutarliligi zayiflatma riski tasimaktadir. Akilli tedarik yaklagimi ise
yapay zeka, veri analitigi ve dijital karar destek sistemlerine dayanmasi nede-
niyle, bilgi giivenligi ve algoritmik dnyargi gibi yeni tiirden riskleri berabe-
rinde getirmektedir (Johnson & Nissen, 2019). Bu cercevede, akilli tedarik ile
evrimsel tedarik arasinda goriilen ortak zafiyet, teknolojik yeniliklerin kurum-
sal yonetim kiiltlirliyle yeterince biitiinlesememesidir.
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Her iki yaklasim da savunma planlamasinin sadece teknolojik bir siireg
degil, ayn1 zamanda stratejik, ekonomik ve politik bir siire¢ oldugunu bir
kez daha gostermektedir. Dolayistyla tedarik siireclerinin basarisi, teknolojik
araglardan ziyade bu araglarin hangi stratejik baglamda ve hangi kurumsal
kapasiteyle yonetildigine baglidir (Flyvbjerg, 2021). Savunma tedarikinde
akilli veya evrimsel yontemlerin tek basina mucizevi ¢éziimler sunmadigi; bu
yaklasimlarin, giiclii bir ulusal vizyon ve siirdiiriilebilir kurumsal dontistim ile
desteklenmedigi siirece etkinliklerinin sinirli kalacagi sonucuna ulasilabilir.

Akilli ve evrimsel tedarik yaklagimlarinin kurumsal diizeyde etkin bi-
¢imde uygulanabilmesi icin, oncelikle stratejik planlama, kurumsal kapasite
gelistirme ve teknoloji politikalarinin uyumlastirilmasi gereklidir. Bu dogrul-
tuda asagidaki oneriler, savunma tedarik sistemlerinin daha dengeli, seffaf ve
siirdiiriilebilir bir yapiya kavusmasina katki saglayabilir:

- Stratejik Entegrasyonun Giiclendirilmesi: Akilli ve evrimsel teda-
rik silireclerinin basariya ulasabilmesi, ulusal savunma stratejileriyle biitiinle-
sik bigimde yiiriitiilmesine baglidir. Bu nedenle tedarik kararlari, kisa vadeli
maliyet-etkinlik kriterlerinden ziyade uzun vadeli stratejik hedeflerle uyumlu
olarak planlanmalidir (Walker & Jenkins, 2022).

- Kurum Kapasite ve Insan Kaynaginin Giiclendirilmesi: Bu yakla-
simlar, ileri veri analitigi, sistem miihendisligi ve proje yonetimi gibi yetkin-
likler gerektirmektedir. Kurum i¢i egitim programlari ve uzmanlasmis kadro-
larin artirilmasi, siirecin dijital ve biligsel gerekliliklerini karsilamak agisindan
zorunludur (Hartley, 2018).

- Teknolojik Bagimhiigin Azaltilmasi: Ozellikle yapay zeka tabanli
tedarik uygulamalarinda disa bagimliligin azaltilmasi, yerli yazilim ve veri
altyapisiin giiclendirilmesiyle miimkiindiir. Boylece hem stratejik 6zerklik
korunabilir hem de siber giivenlik riskleri en aza indirilebilir.

- Risk Yonetimi Cercevesinin Yeniden Tasarlanmasi: Evrimsel te-
darik modelinde belirsizlik dogasi geregi yiiksektir. Bu nedenle risk yonetimi,
esnek ama kontrol edilebilir bigimde kurgulanmali; proje asamalar1 arasinda
diizenli degerlendirme ve revizyon mekanizmalari olusturulmalidir (Smith,
2020).

- Veriye Dayal Seffaflik ve Hesap Verilebilirlik: Akilli tedarik siireg-
lerinde kullanilan veri sistemleri, karar alma mekanizmalarinda seffaflig1 des-
teklenmeli; yapay zeka algoritmalarinin denetlenebilir olmas1 saglanmalidir.
Boylece “‘kara kutu” niteliginde yapay zeka algoritmalarinin denetlenebilir
olmas1 saglanmalidir. Boylece “‘kara kutu’ niteligindeki dijital siirecler, de-
mokratik denetimle uyumlu hale gelebilir. (Johnson & Nissen, 2019).
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- Veriye Dayali Seffaflik ve Hesap Verebilirlik: Akilli tedarik siirec-
lerinde kullanilan veri sistemleri, karar alma mekanizmalarinda seffafligi des-
teklemeli; yapay zeka algoritmalarinin denetlenebilir olmasi saglanmalidir.
Boylece “kara kutu” niteliginde dijital siiregler, demokratik denetimle uyum-
lu hale gelebilir.

Sonug olarak, savunma tedarikinde akilli ve evrimsel yaklasimlar arac de-
gil, amagclara hizmet eden stratejik arag setleri olarak goriilmelidir. Bu yakla-
simlar, ulusal giivenlik, ekonomik siirdiiriilebilirlik ve teknolojik bagimsizlik
hedefleriyle uyumlu bigcimde tasarlanmadikga, sistemin genel etkinligi sinirlt
kalacaktir. Dolayisiyla politika yapicilarin 6nceligi, yeni tedarik modelleri ge-
listirmekten ziyade mevcut yaklagimlari stratejik biitiinliik i¢inde uyarlayabil-
me kapasitesini artirmak olmalidir.
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1. GIRIS !

Ticaret terimleri sozliikleri, is diinyasinda kullanilan kavramlari, sézciik-
leri ve terimleri tanimlayan; ticari faaliyetlerde ortak bir dil ve etkili iletisim
zemini olusturmay1 amaglayan temel basvuru kaynaklari arasinda yer almak-
tadir. Bu tiir sozliikler yalnizca pratik ticari iligkiler agisindan degil, ayni za-
manda ticaret egitimi, ticaret hukuku ile ulusal ve uluslararasi ticaret siirecle-
rinin kavramsal ger¢evesinin anlasilmasi bakimindan da 6énemli bir iglev Ust-
lenmektedir. Bu yoniiyle ticaret terimleri sozliikleri, belirli bir donemin veya
cografyanin ticari yapisini, hukuki diizenlemelerini ve ekonomik zihniyet
diinyasini yansitan tarihsel belgeler olarak da degerlendirilebilir. Dolayisiyla
bu eserler, ticaret alanindaki gelismelerin izlenmesi ve ticari siireglerin tarih-
sel baglami i¢cinde anlamlandirilmasi agisindan isletmecilik tarihi ve ticaret
egitimi tarihi calismalarina 6nemli katkilar sunmaktadir.

“Istilah” kavrami sozliikte ilk anlamiyla “sadece bir ilim ve sanat dali-
na mahsus olan kelime, terim” seklinde tanimlanmakta; ikinci anlaminda ise
“herkesin bildigi anlamin disinda, belli bir meslek grubuna mensup kisiler ta-
rafindan ozel bir mdndda kullanilan kelime” olarak agiklanmaktadir (Kubbe-
alt1 Liigati, 2023). Bu tanim ¢ercevesinde 1stilahlar, belirli bir mesleki alanin
bilgi birikimini ve kavramsal sinirlarini goriiniir kilan temel unsurlar olarak
one c¢ikmaktadir. Literatiirde bu tiir kavram odakli sozliiklerin “terminoloji
sozliikleri” olarak da adlandirildigi goriilmektedir (Behmenli, 2018).

Bu caligma kapsaminda incelenen Zagrali Ahmet Fehmi’nin Istilahdt-1
Ticariye ve Tarifdat-1 Kanuniye adli eseri, bashigindan da anlasilacag: tizere
ticaret bilgisi ve ticaret hukukuna iligkin kavramlari merkeze alan bir ticaret
terimleri sozIligl niteligi tasimaktadir. Eserin miiellifi, Osmanli Devleti’nin
son doéneminde yiiriirliikte olan Ticaret Kdnunname-i Hiimayunu’'nda yer alan
kara ve deniz ticaretine iliskin kavramlarin anlamlarini agiklamay1 amagla-
mis; bu kavramlar: pratik kullanima ydnelik bir sézliik formunda sistematik
bicimde bir araya getirmistir. Bu yoniiyle eser, ticaretle ugrasanlar kadar tica-
ret egitimi alanlar i¢in de yol gosterici bir kaynak olma iddias1 tasimaktadir.

Sozliikte bilango, kollektif sirket, komandit sirket, anonim sirket, his-
sedarlik sirketi, iade, kesideci, hultl-u va’de, emir verici, sipariskar, hamil,
kambiyo rayici, polige bedeli, fatura, ciro ve itibar mektubu gibi pek ¢ok ticari
terime yer verilmistir. Bu terimlerin 6nemli bir boliimii yalnizca Osmanli’nin
son donemine 6zgli kavramlar olmayip, giiniimiiz ticaret terminolojisi iceri-
sinde de kullanilmaya devam etmektedir. Eserde 1stilahlar yalnizca tanimlan-
makla yetinilmemis; 6rnekler aracilifiyla agiklanmus, ilgili 1stilahlarin hangi
baglamda ve hangi amagla kullanildig1 da anlagilir bir bicimde gdsterilmistir.

1 Bu galismanin onceki versiyonu tam metin bildiri olarak 22-24 Aralik 2023 tarihinde “Ege /0.
Uluslararasi Sosyal Bilimler Kongresi”nde sunulmustur. S6z konusu tam metin bildiri, kapsami
genisletilerek kitap boliimiine doniistiirilmiistiir.
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Bu durum, eserin ticaret 1stilahlarini agiklamak adina teorik bilginin yani sira
uygulamaya doniik bir igerik sundugunu da ortaya koymaktadir.

Bu c¢aligmanin amaci, Zagrali Ahmed Fehmi’nin Istilahat-1 Ticariye ve
Tarifat-1 Kantniye adli eserinde yer alan ticaret terimlerinin nasil anlamlandi-
rildigin1 ve hangi kavramlarin 6n plana cikarildigini incelemek suretiyle, gec
Osmanli1 déneminde ticaret bilgisinin aktarimina dair anlayisa iliskin bir de-
gerlendirme yapmaktir. Bu ¢ercevede Zagrali'nin eseri, isletmecilik tarihi ve
isletmecilik egitimi tarihi baglaminda ele aliarak, donemin ticari bilgi {iretim
bigimleri ve kavramsal diinyasina 1s1k tutan bir kaynak olarak ele alinmaktadir.

2. ZAGRALI AHMET FEHMIi VE ESERLERI

Zagrali Ahmet Fehmi (Zagrali Fehmi / Fehmi Zagravi), 19. yiizyilin son-
larinda Osmanli Devleti’nin idari ve iktisadi yapisi icerisinde faaliyet gos-
termis; hukuk, ticaret hukuku ve yerel yonetim mevzuatini hem biirokratik
cevreler hem de genis halk kesimleri i¢in anlasilir kilmay1 amaglayan eserler
kaleme almis bir miiellif ve idareci olarak one cikmaktadir. Ozellikle Tanzi-
mat sonrast donemde artan mevzuat iiretiminin tabana yayilmasi ihtiyacina
cevap vermeyi hedefleyen ¢aligmalari, onun pratik yonii giiglii bir miiellif pro-
fili ¢izdigini gostermektedir.

Zagrali Ahmet Fehmi’nin mesleki kariyerine iliskin en somut bilgilerden
biri, 1894 tarihli Ziibdetii’I-Mecelle adl1 eserinin kapaginda yer alan unvandir.
Buna gore miiellif, Osmanli Devleti’nin tiitiin inhisarini yiiriiten Istanbul Reji
Nezareti (Reji Idaresi) biinyesinde “Muhakemat Kalemi Miidiirii” olarak go-
rev yapmaktadir. Bu unvan, Ahmet Fehmi’nin s6z konusu tarihte Reji Idare-
si’nin hukuki ihtilaf ve dava siireglerini yiiriiten birimin basinda bulundugunu
ortaya koymaktadir. Gorevi geregi devlet-girket iliskileri, kacakg¢ilik davalar
ve sozlegme ihtilaflar1 gibi donemin karmagik hukuki meseleleriyle dogrudan
temas halinde oldugu anlasilmaktadir. Reji Idaresi’nin dzellikle tasra teskila-
t1 araciligryla koyliiler ve yerel yoneticilerle stirekli etkilesim i¢inde olmasi,
miiellifin yalnizca ticaret hukuku ile sinirlt kalmayip idare hukuku ve yerel
yonetimler alaninda da eserler vermesini agiklayan 6nemli bir arka plan sun-
maktadir.

Yapilan arsiv taramalar1 ve bibliyografik incelemeler, Zagrali Ahmet
Fehmi’nin eserlerini agirlikli olarak 1891-1894 yillar1 arasinda yayimladigini
gostermektedir. Bu donem igerisinde yayimlanan eserler, igerik ve amag ba-
kimindan bir biitiinliik arz etmektedir. Bu kitap b6limiiniin odagini olusturan
ve 1891 yilinda yayimlanan Istildhdt-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kaniniye, ticari
terminoloji ile ticaret hukukuna iliskin kavramlar1 agiklamay1 amaglayan bir
sozliik ¢aligmasi niteligindedir.
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Miiellifin 1893 yilinda yayimladig1 Vezaif-i Kanuniye adli eseri ise dev-
let memurlarinin ve yerel idarecilerin yasal gorev ve sorumluluklarini konu
almaktadir. Eserin mukaddime boliimiinde Zagrali Ahmet Fehmi, 6zellikle
mubhtarlar ve ihtiyar heyetlerinin gorev, sorumluluk ve cezai yiikiimliiliikleri-
ne iliskin mevzuatin derlendigini ifade etmekte ve ¢alismasini “vezaif-i muh-
taran” olarak nitelendirmektedir. Bu eser de Seyfettin Ozege Koleksiyonu’nda
nadir eserler arasinda yer almakta olup 15205SO siniflama bilgisi ve 0125680
demirbas numarasiyla kayithidir.

Zagrali Fehmi’nin Reji Idaresi’ndeki miidiirliik unvaniyla 1894 yilinda
yayimladig1 17 sayfalik Ziibdetii’l-Mecelle adli eseri ise hukuki diizenleme-
lerin 6zetlendigi, sistematik ve sematik bir anlatim tarzi benimseyen bir ca-
lisma olarak dikkat gekmektedir. Eserde hukuki hiikiimler yiiz madde halinde
sunulmus; Kitabii’l-Biiyl ve Kitab-1 Sirket gibi basliklar altinda temel hukuki
konular acik ve anlagilir bir bigimde derlenmistir. S6z konusu eser, Seyfettin
Ozege Koleksiyonu'nda 15915S0 smiflama bilgisi ve 0126760 demirbas nu-
marastyla kayithdir.

Zagrali Ahmet Fehmi’nin biirokratik kimligi ile telif eserleri birlikte de-
gerlendirildiginde, miiellifin Tanzimat sonrast Osmanli idari yapisinda gide-
rek karmagiklasan mevzuatin sadelestirilmesi ve anlasilir kilinmasi yoniinde
bilingli bir ¢aba ortaya koydugu goriilmektedir. Ozellikle Reji Idaresi’nde
tistlendigi Muhakemat Kalemi Miidiirliigii gérevinin, onu tasra halki ve ye-
rel yoneticilerle dogrudan temas halinde tuttugu diisiiniilebilir. Bu tecriibenin,
miellifin eserlerinin igerik ve anlatim bi¢imini belirleyen temel dinamikler-
den biri oldugu sdylenebilir. Nitekim 1891-1894 yillar1 arasinda kaleme aldig1
caligmalarda, hukuki bilgilerin yalnizca hukukgulara degil; muhtarlar, yerel
yoneticiler ve ticaretle ugrasan kesimler tarafindan da anlasilabilecek bir sa-
delikte sunulmasina 6zel bir 6nem verildigi dikkat ¢ekmektedir. Bu yoniiyle
Zagrali Ahmet Fehmi’nin, hukuk dilini ticari, yonetsel ve glindelik hayatin
ihtiyaglarina uyarlayan bir miellif-idareci profili sergiledigi ifade edilebilir.

3. ISTILAHAT-I TICARIYE VE TARIFAT-I KANUNIYE (1892)

Zagrali Ahmed Fehmi’nin Istilahat-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kantiniye adl
eseri, Seyfettin Ozege Koleksiyonu'nda nadir eserler arasinda yer almakta
olup 5831SO simiflama bilgisi ve 0113029 demirbas numarastyla kayithdir.
Eser, 1892 yilinda Bursa’da bulunan Matbaa-i Emri tarafindan basilmis ve
yayimlanmistir. Eser toplam 61 sayfadan olugsmaktadir.

Eserin dis kapaginda eserin ismi, yazari, basim yeri, basim yili, fiyati
ve kitap hakkinda bir bilgilendirme yer almaktadir (bkz. Gorsel 1.). Eserin
arka kapaginda insanlarin ticretsiz ve karsiliksiz olarak kitap okumalar1 ama-
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ctyla (Oztahtali, 2013: 174) kurulan Kiitiiphane-i Emri’nin adresi (Hiikiimet
karsisinda kdin 140 numaralr Kiitiiphane-i Emri) yer almaktadir. Bunun yani
sira karsiliksiz olarak okunabilen kitaplarin haricinde satis1 yapilan kitaplarin
isimleri ve fiyatlar1 bulunmaktadir.

Istiahat-1 Ticariyye
ve Tarifat-1 Kanuniyye

Bursa Gazetesine tefrika suretiyle derc olunduktan
sonra ayrica kitap seklinde basilmigtir.

————

Tabi ve Nésiri Eser
M. Emri Fehmi Zagravi

INBOY 1PY Sruny & 1160 Ty SnunX § 1

o

Bursa

Carsi-i Kebirde Geyve Han'nda Matbaa-i (Emri)

Sene
1308

Gorsel 1. Eserin D1s Kapagi ve Transkripsiyonu

Istilahat-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kaniniye nin mukaddimesinde, “A. Feh-
mi Zagravi” seklinde ismini yazan Zagrali Ahmet Fehmi, eseri elif etme ama-
cina yer vermistir. Bununla beraber ticaret hayatinda rol almak isteyen kisilere
yonelik olarak hazirlandig1 belirtilmistir.

Mukaddime: “Sdye-i iimran-vdye-i Cendab-1 Padisahide ticaret ve sana-
yiye ragbet tevsi-i daire-i kuvvet etmis ve su ticaret ve sanayide her sinif aha-
li beyninde ittifak husiliyle sirketler akdi ¢ogalmis oldugundan, béyle umiir
ve hususdt-1 ticariye ile mesgul ve me’luf olmak isteyenlerin berri ve bahri
kanunname-i ticarette mezkir olan istilahdt ve tabirdt-i ticariyeye dahi pey-
da-yr vukif etmeleri istifadeden hali olmaz iimidiyle, Ticaret Kanunndme-i
Hiimdyinu 'nda bulunan tabirdtin ne demek oldugunu ve ¢cogunun tarifit-1 ka-
nuniyesini cami’ olmak tizere mahza bir eser degil, bir ceb ciizdani tertib ve
terkibini arzu ettigimden, su mecmuada goriilecek hatd ve nevakisdan dolay
kariin-i kiram hazeratindan bekledigim bir sey var ise o da afviarini ricadan
ibarettir.” (Ahmet Fehmi, 1892: 2).

Eserin mukaddime kisminda, Osmanli’nin son déneminde ticaret ve sa-
nayinin gelismesiyle halk arasinda ticaretle istigal etme ve sirket kurma egi-
limlerinin arttig1 belirtilmektedir. Bu baglamda, ticarete girmek isteyenlerin
karmasik hukuk terimlerini 6grenmelerinin bir zorunluluk haline geldigi ifade
edilmektedir. Miiellifin, kanun kitaplarindaki tanimlar1 herkesin anlayabile-
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cegi pratik bir “cep kitab1” haline getirerek, hukuki bilgiyi halka indirmeyi
amagladigi anlasilmaktadir. Bu noktada miellifin, ticari hayata katilimi ko-
laylastiran bir rehber sunma gayretinde oldugu ifade edilebilir.

Asagida Istilahat-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kaniniye eseri icerisinde bulu-
nan ve ilgili donem itibariyle kavramsal tanimlar1 yapilan ticaret terimlerine

yer verilmektedir.

izelge 1. Istilahat-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kanuniye Sozliigi’ndeki
C' lg 1. Istilaha Tica 'y Tarifa Kani .y S6 lg, deki

Ticaret Terimleri

Jurnal Mubhatap Poligeyi Tediye Eden o ome
Cirantalar Davas1
. Ihbarname ile
Bilango Hamil Iki Nev’ Dava Mean Bilango
Defteri
Qi g Baskasinin Hesabr Icin [Kesideci ve Tediyecinin|ilan-1 iflas
Kollektif Sirketi Kesideci Davalari Istid’as1
Komandit Sirketi Emlr Ye{101 ve Cirantalar ve Tediyeci flan-1 iflas
Sipariskar Davast
Miiflisin
e Bit-tavassut Kabul . . ifa-y1 Deyn
Anonim Sirketi Edici Kambiyo Yani Retert Edemedigi
Giiniin Tayini
Hissedarlik Sirketi veyahut |Bit-tavassut Tediye fade Hesabs Ticarethane
Sirket-i Muvakkate Edici Memuru
. ' Tade Hesabina Derc Senetkar Yani
Ihtar Muhatap Ihtiyati Olunacak Kambiyo ; ey
Tefaviitii Iflas Vekilleri
efaviitii
Komisyoncu yani . Cirantanin Cekecegi .
Siparigkar Ciro Retertin Rekambiyosu Teminname
Irsaliye Kaimesi Ciranta g‘{fr Hesabt Kag Tane |y 1 o rdato
. Retert Ceken Hamil
Fatura Aval Verici Davadan Kurtulur mu Masa
Kambiyo Mukavelesi Kefalet-i Miiteselsile |Emre Miiteallik Senet |Bii(e)ro(s)
Kambiyo Mukavelesinden Police Karsilia Sened-i Mezkir Alacaklilarin
Hasil Olan Senet ge Rarsiiig Muhteviyati ittifaks
. Adem-i Tediye i .
Nev-i Evvel Kabul Vukuunda Protesto Iane-i Nakdiye
n . , o . . Imtiyazli
Nev-i Sani Huldl-u Va’de Ikametgéah Seneti Alacaklilar

Poli¢e Senedi

Vakt-i Tediye

Acgik Bono

Hukuk-u Zevcat
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Poligenin Taaddiidi
Mecburi Olmayip Poligede

Zikrolunabilecek Mevadd-1 Poligenin Tediyesi Tediye Emri Depo
Ihtiyariye
Masrafsiz fade Umumen Tediye itibar Mektubu Istirdat-1 Esya
iflas Hiikmiiniin
Kambiyo Tefaviitii Protesto Cek Mugayereti
Iddias1
Kambiyo Rayici Protestonun Havi Miirir-u Zaman [Ade-i itibar
Olacagit Mevad
Police Bedeli Protestodan Sonra Miirfir-u Zamanin [ade-i itibar
¢ Dava Mebdei Istid’as1
) Protestodan Sonra g:\f:gﬁiﬁﬁ%lm_i
Tkametgah Sahibi Dava - Muhatap C
. Istimainin Mukayyet
Aleyhine
Olmasi
Kesideci Kesideci Aleyhine Tekadiim-i Zaman ile
$ Dava Hak Sakit Olmaz
Alct Cirantalar Aleyhine Miiflis
Dava

Cizelge 1.’de goriildiugi tlizere eserde toplamda 89 ticaret terimi yer al-
maktadir. S6z konusu terimlerden bir kisminin Zagrali Ahmet Fehmi tarafin-
dan, 6rnekler vasitastyla agiklanarak (masrafsiz iade, tediye emri ve ¢ek gibi)
anlagilirligt artirilmig oldugu goriilmektedir. Asagida bu terimlerin bir kismi-
nin Osmanli Tiirkgesi’yle yazilmis halleri, transkripsiyonlar1 ve degerlendir-
melerine yer verilmektedir.

Gorsel 2. Jurnal

Jurnal: “Her bir tdcir giin be-giin ve madde be-madde diiyun ve zimem
ve matlibatint sebt ve kayd eylemek ve ticarete ddir kiffe-i mudmelatini ve
miibdyaa eyledigi policeyi veya kendiiye ¢ekilip kabul eyledigini ve zahriye
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vaz wyla nakl ve havale ettigini ve ale’l-itlak ahz ve itdsin yazmak ve masa-
rifat-1 beytiyesini dahi mah be-mdh bir kalem olarak tahrir eylemek iizere
tutmaga mechir oldugu « yevmiye defteridir ».” (Ahmet Fehmi, 1892: 3).

Eserde “Jurnal” kavramui, tacirlerin tutmakla miikellef oldugu yevmiye
defteri olarak tanimlanmaktadir. Ticari islemlerin giinliik, sahsi ev masraflari-
nin ise aylik olarak kaydedildigi bu defterin; iflas durumunda denetime imkan
taniyarak donemin mali disiplinindeki titizligi yansittig1 ifade edilebilir.

Gorsel 3. Bilanco

Bilango: “Her tiiccarin emval-i menkiile ve diiyin ve zimem ve matlii-
batint miibeyyin yekdan yekan kayd etmek tizere tutmaga ve hin-i ifldsda ihbar-
name ile beraber ticaret mahkemesine it etmege mechiir oldugu defterdir.”
(Ahmet Fehmi, 1892: 3).

Eserde “Bilango”, tacirlerin tiim mal varlig1 ve bor¢larii ayrintili olarak
kaydettigi zorunlu bir defter olarak tanimlanmaktadir. Bilangonun iflas duru-
munda mahkemeye sunulma sartinin iizerinde durulmasiyla, mali seffaflig:
ve hukuki denetimi saglamanin amaglandigi belirtilebilir. Bu uygulamanin,
tacirin mali durumunun resmi makamlarca net bir sekilde tespit edilmesini
saglayarak ticari gliveni korumay1 amagladigi ¢ikariminda bulunulabilir.

Masrafsiz fade: “Kegsideci policesinin muhdtap tarafindan kabil olu-
nup olunmayacaginda tereddiid eylediginde, poligesi kabill olunmadigi halde
vukii’ bulacak protesto ve sdir masdrifden kurtulmak i¢cin dogrudan dogru-
ya keside eden kimseye bild-masraf idde kilinmak sarti policeye derc oluna-
bilir. Sart-1 mezkur ba’de hdricden ilave olunduguna mahal kalmamak igin
muhdtabin ismi arasia tahrir olunabilir.

Dersaadet Mehmed Efendizade — ladesi Masrafsiz — Tiiccardan Ahmed
Nedim Bey’e

Isbu sarti havi olan policenin adem-i kabilii takdirde hamili usilii iizere
protesto etmese dahi hukitkundan sdkit olmaz.” (Ahmet Fehmi, 1892: 10).

Eserde “Masrafsiz lade” bashig altinda, ticari senetlerde kullanilan ve
gilinlimiiz hukukunda “gidersiz” veya “protestosuz” (sans protét) kaydi olarak
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bilinen usul anlatilmaktadir. Metinde, senedi diizenleyen kisinin, 6dememe
durumunda ortaya ¢ikacak noter ve protesto masraflarindan kaginmak ama-
ciyla bu 6zel sart1 policeye ekleyebilecegi belirtilmektedir. Ozellikle metnin
alt kisminda yer alan hiikiimde; bu sartin varlig1 halinde alacaklinin (hamil)
resmi protesto ¢gekme zorunlulugunun ortadan kalktig1 ve protesto ¢cekmese
dahi yasal haklarini (miiracaat hakkini) kaybetmeyecegi vurgulanmaktadir.
Bu diizenlemenin, ticari islemlerdeki biirokrasiyi ve gereksiz maliyetleri azal-
tarak ticari akis1 hizlandirmay1 amagladig ifade edilebilir.

Gorsel 4. Kesideci

Kesideci: “Policenin kiymet-i misliyesini ya’ni bedelini alip poli¢eyi
keside ve imzd eden kimseye derler.” (Ahmet Fehmi, 1892: 12).

Eserde “kesideci”, bedelini tahsil ederek poli¢eyi diizenleyen ve imza-
layan kisi olarak tanimlanmaktadir. Bu tanimin, polige iliskisini baglatan asil
tarafi isaret ettigi ve giiniimiiz hukukundaki “diizenleyen” kavramryla ortiis-
tigii ifade edilebilir.

Gorsel 4. Te’diye Emri
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Tediye Emri: “Te’diye emri bir seneddir ki onunla bir kimse medyunu
olan veyad kendine kredito veren bir kimseye emir verir ki bir sahs-1 sdlise veyd
onun emrine bir mikdar akge verip kendi hesabina gegirsin.

«Nakden me’hiizum olan yiiz adet Osmanh lirasimi mektiibla da tarafini-
za is’ar olundugu vechle “yahud bild-is dr-1 ahir” oniimiizdeki sehr-i Mayis
ibtiddasinda Ahmed Sevki Efendi’ye veyd onun emrine bi t-te’diye hesdbima
gecirmeniz ricd olunur.

Fi 15 Nisan Sene 306
Istanbul <Mahall-i imza> *“ (Ahmet Fehmi, 1892: 46).

Eserde “tediye emri”, alacakli ile bor¢lu arasindaki iliskiyi ti¢lincii bir
kisiyi dahil ederek diizenleyen bir 6deme araci olarak tanimlanmaktadir. Bu
emrin bor¢luya veya emanet¢i konumundaki kigiye hitaben yazildig1 ve belirli
bir meblagin {igiincii bir sahsa ddenmesini sagladig1 belirtilmektedir. Ozellik-
le miellifin, teorik tanimin hemen altina tarih, yer, meblag ve isimler igeren
somut bir 6rnek belge (sablon) yerlestirmesi dikkat ¢ekicidir. Bu yaklagimin,
okuyucunun soyut bir kavrami zihninde somutlastirmasina yardimci oldugu
ve eserin sadece bir bilgi kaynag1 degil, ayn1 zamanda pratik bir basvuru kila-
vuzu niteligi tagidigi ifade edilebilir.

Cek: “Cek denilen sened iciin bizde heniiz bir kanitin vaz’ olunmadigin-
dan verilecek muameldt su senedin ta rifiyle suret-i tahririnden ibarettir. Cek
senedi bir kimse bir bankada veyd bir sarrdfta emaneten mevcid olan akge-
sinin bir mikddrint veya mecmii 'unu ahz etmek veyd baskasina kabz ettirmek
icin tahrir ve imzd eyledigi seneddir.

Gorsel 5. “Cek” Ornegi

« Istanbul bankerlerinden Mehmed Bey’e »

Isbu senedin ibrdazinda Ahmed Muhtar Be'ye veyd emrine « veydhud hd-
miline » yiiz aded Osmanli lirasini te diye ile hesdbima mahsib edesiniz.

Fi 5 Mart sene 307 Istanbul « Mahall-i Imza »
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Isbu cek senedinin havi olacagi mevad evveld muhdtabin ismi, sdaniyen
alicinin ismi veydhud hamiline ta’biri, sdlisen te diye olunacak mikddr-1 akge,
rabian tdrth, hamisen ¢eki i ta eden kimsenin imzdsindan ibarettir. Veyd emri-
ne ibaresinin ¢eke derci poligede oldugu gibi mecbiiri olmayip ihtiyaridir. Cek
sahib-i imzdanin bulundugu mahallin gayr: bir mahalde te diye olunmak iizere
cekilebildigi gibi bulundugu mahalde te diye olunmak iizere dahi ¢ekilebilir.
Cek mevciid olan akgenin ahz ve kabzi igin bir dlet olmakla karsiligr evvelden
hazir bulunur ve bindenaleyh ibrazinda te diye olunmak tizere ¢ekilir.” (Ah-
met Fehmi, 1892: 47-48).

Eserde “Cek” kavrami ele alinirken, metnin hemen basinda yer alan
“bizde heniiz bir kanun konulmadi” ifadesi tarihsel agidan olduk¢a 6nemli-
dir. Bu durum, Osmanli’da ¢ek kullaniminin yasal bir diizenlemeden 6nce
ticari ihtiyaglarla fiilen basladigimi gostermektedir. Miiellif, bu yasal boslu-
gu doldurmak igin tanimlart ticari aligkanliklara (teamiillere) dayandirmis ve
okuyucuya “Dersaadet bankerlerine” hitaben yazilmis somut bir sablon su-
narak konuyu pratiklestirmistir. Ayrica metnin sonunda, ¢ekin bir kredi araci
degil, “mevcut paranin tahsili i¢in bir ara¢” oldugu ve bu nedenle karsiliginin
onceden hazir bulunmasi gerektigi vurgulanmistir. Bu detay, yazarin modern
bankacilik ilkelerini o giiniin sartlarinda dahi dogru bir sekilde tespit ettigini
ve okuyucuya aktardigini ortaya koymaktadir.

Iade-i itibar: “Miiflis deynini bi’l-ciimle re sii’[-mal ve giizeste ve masa-
rifiyle beraber tamdmen te’diye etdikden sonra sabikini iddeye ndil olur. Fa-
kat miiflis iflasi vukii bulmus bir sirketin seriki ise sirket-i merkiime diiyii-
nunun re §ti’l-mal ve giizeste ve masdrifiyle tamamen ifa olundugunu isbat
eylemedikge velev kendisine baskaca konkordato senedi i ta olunmus ise dahi
idde-i i tibara mazhar olamaz.” (Ahmet Fehmi, 1892: 60-61)

Eserde “lade-i itibar”, iflas eden tacirin borcunu faizi ve masraflariyla
tamamen O6deyerek aklanmasi siireci olarak tanimlanmaktadir. Metinde, sir-
ket ortaklarinin sahsi bor¢larini yapilandirsalar dahi, sirketin tiim bor¢lar1 ka-
panmadan itibarlarin1 geri kazanamayacaklar1 belirtilmektedir. Bu kat1 sartin,
ticari gliveni korumak adina ortaklar: sirketin mali yiikiimliiliikklerinden tam
sorumlu tutmay1 amagladigi ifade edilebilir.
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Gorsel 6. iade-i I’tibar istid’as1

Iade-i I’tibar Istid’as1: “Idde-i i tibar istid’dsi alacaklilarin ibrdz tez-
kireleri ve tasdik-i hal edecek senedat-1 sdire merbiit oldugu halde Ticaret
Nezaretine takdim olunur. «Isbu istid’d iizerine tahkikdt-1 lazimeniny ifd ve
i’landatin suret-i icrdstyla buna miiteferri’ mevddd-i sdire i¢in Kaninun 307 ila
315 maddelerine miirdcaat buyurula.” (Ahmet Fehmi, 1892: 61).

Eserde “Iade-i Itibar Istidas1”, iflas eden tacirin aklanma siirecindeki resmi
basvuru adimi olarak anlatilmaktadir. Metinde, bagvurunun kabulii i¢in alacakli
belgelerinin ve 6deme kanitlarmin dilekgeye eklenerek Ticaret Nezareti’'ne su-
nulmasi gerektigi belirtilmektedir. Miiellifin, sorusturma detaylar i¢in okuyu-
cuyu dogrudan Kanun’un 307-315. maddelerine yonlendirmesi dikkat ¢ekicidir.
Bu referans yontemi, eserin sadece bir sozliik degil, ayn1 zamanda mevzuatla
bag kuran pratik bir hukuk rehberi niteligi tasidigini gostermektedir.

4. DEGERLENDIRME

Sozlik yazimi, farkli toplumsal ihtiyaglarin (dini, ticarl ve kiiltiirel) do-
gurdugu; bilgilendirme, egitim ve ortak bir anlama zemini kurma islevi iize-
rinden bigimlenen bir faaliyet alanidir. Bu yontiyle sozliiklerin hazirlanma-
sinda kullanilan diizenleme usulleri, donemsel sartlara bagl olarak cesitlen-
mekte ve farklilasmaktadir (Kocapinar, 2015: 130). Bu ¢alisma kapsaminda
ele alinan Zagrali Ahmet Fehmi’nin Istildhat-1 Ticariye ve Tarifat-1 Kandniye
adli eseri, ticaret 1stilahlari ile ticaret hukuku kavramlarini, pratik kullanima
doniik bir bicimde bir araya getirmesi bakimindan, dénemin is diinyasinda
yer alacak kisileri bilgilendirmeyi hedefleyen bir ticaret terminolojisi sdzIigi
olarak degerlendirilebilir.
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Eserin mukaddimesinde Zagrali’nin, Ticaret Kanunname-i Hiimayanu’ n-
da yer alan tabirlerin “ne demek oldugunu” ve “cogunun tarifat-1 kanuniye-
sini” bir araya getirerek “bir cep clizdan1” tertip etmeyi amagladigini ifade
etmesi, calismanin temel karakterini agik bicimde ortaya koymaktadir (Ahmet
Fehmi, 1892: 2). Bu ¢ercevede sozliik, yalnizca terimleri tanimlamakla ye-
tinmeyen; ornekler ve sablonlar iizerinden kavramlarin kullanim baglamim
gorliniir kilan, mevzuat bilgisini sadelestirerek dolasima sokmay1 hedefleyen
pratik bir bagvuru metni niteligi tasimaktadir. Nitekim “tediye emri” ve “¢ek”
gibi maddelerde tanimin hemen ardindan somut 6rnek metinlerin verilmesi,
kavramlarimn giindelik ticari isleyis i¢inde nasil kullanilacagini gosteren uygu-
lama odakli bir yaklasimi yansitmaktadir.

Eserin yayimlandig1 ge¢ Osmanli doneminde, yliksekogretim diizeyinde
verilen ticaret 6gretiminde One ¢ikan basliklarin agirlikla ticaret ve muhasebe
bilgisi ekseninde sekillendigi; bu nedenle donem i¢in “usul-i ticaret” tanim-
lamasimin yapildig1 bilinmektedir (Ozkul, 2017). incelenen eser dogrudan bir
egitim kurumuna kaynak teskil etme amaciyla kaleme alinmamig olsa da ele
aldig1 konu alanlar1 ve kavramsal tercihleri itibartyla donemin ticaret 6greti-
miyle belirgin bir benzesme gostermektedir. Bu benzesme, sozliikte yer veri-
len terimlerin 6nemli bir kisminin (bilango, polige, ciro, itibar mektubu, sirket
tiirleri vb.) hem ticari uygulamalarin hem de ticaret hukukunun temel kavram
setiyle dogrudan iliskili olmasinda izlenebilmektedir.

Ote yandan eserin Bursa’da basilmis olmast ve ticari hayatin canli oldugu
bir merkezde iiretilmesi, metnin pratik ihtiyaca doniik yoniinii giiglendirmek-
tedir. Bu baglamda sozliikte, ticarete girmek ve bu alanda faaliyet gostermek
isteyenleri bilgilendirme, onlara igleyise doniik tanimlar sunma ve ticaret hu-
kuku kavramlarina iligkin bir farkindalik olusturma amaci one ¢ikmaktadir.
Ozellikle “cek” maddesinde “bizde heniiz bir kaniin vaz’ olunmadigindan”
ifadesiyle dikkat ¢ekilen hukuki bosluk, ticari araglarin kimi zaman mevzuat-
tan o6nce teamil diizeyinde dolagima girdigini gdstermesi bakimindan tarihsel
acidan anlamli bir igarettir (Ahmet Fehmi, 1892: 47-48).

Bu calisma, Zagrali Ahmet Fehmi’nin Istilahat-1 Ticariye ve Tarifat-1
Kandniye adli eseri lizerinden ge¢ Osmanli dénemi ticaret terminolojisinin
ve ticaret hukukuna iliskin kavramlarin, pratik bir sozliikk formu i¢inde nasil
diizenlendigini gorliniir kilmay1 amaglamistir. Bu yoniiyle ¢alisma, isletmeci-
lik tarihi ve igletmecilik egitimi tarihi alanlarinda ¢alisan arastirmacilar igin,
donemin ticari bilgi liretim bi¢imlerine ve kavramsal diinyasina iligskin belge
temelli bir katki sunmaktadir. Gelecekte yapilacak arastirmalarda farkli ticaret
sozliiklerinin karsilastirmali bigimde incelenmesi, ticari kavramlarin dénem-
sel donilisiimiiniin ve siirekliliklerinin daha genis bir ¢ercevede degerlendiril-
mesine imkan verebilir.
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GIRIS

Son yillarda yasanan ¢evresel sorunlar isletmelerin tirlin ve hizmetlerini
tiretirken bu sorunlar1 dikkate alarak ¢oziimler tiretmesine neden olmaktadir.
Iklim degisikligi nedeniyle tiim dogal kaynaklar hizla azalmaktadir. Isletmeler
hem bu kaynak azalmasi sorunu hem de artan tiiketici baskisi nedeniyle stirdii-
riilebilirlik konusuna daha fazla 6nem vermeye baslamaktadirlar. Bu nedenle
isletmelerin yesil inovasyon yaklagimi hem azalan kaynak sorununa ¢dziim
iretmek hem de paydaslarin beklentilerini kargilamak adina énemli bir yakla-
sim olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Yesil inovasyon, literatiirde siirdiirtilebilir inovasyon, eko-inovasyon ve
cevresel inovasyon gibi kavramlarla birlikte ele alinmaktadir. Yesil inovas-
yon; genel olarak iiriin, siireg, orgiitsel uygulama veya yonetim uygulamala-
rinda gergeklestirilen ve ¢evre odakli sorunlarin olumsuz etkilerini azaltmay1
amaglayan yenilikleri ifade etmektedir. Isletmeler agisindan ise yesil inovas-
yon, yalnizca ¢evreye duyarlt bir yaklasim degil, ayn1 zamanda kaynak ve-
rimliligini artiran, maliyetleri azaltan ve uzun vadeli kurumsal performansi
destekleyen stratejik bir aractir. Bu nedenle yesil inovasyon, ¢evresel hedefler
ile ekonomik hedeflerin birlikte gerceklestirilmesine imkan tanimaktadir.

Yesil inovasyonun, yesil liriin inovasyonu ve yesil slire¢ inovasyonu gibi
farkl: tiirleri bulunmaktadir. Yesil {iriin inovasyonu, iirlin tasariminda ve bile-
senlerinde olumsuz ¢evresel etkileri azaltmaya c¢alisirken, yesil silire¢ inovas-
yonu, iiretim ve operasyon siire¢lerinde enerji, su ve hammadde kullaniminin
azaltilmasini ve atiklarin geri kazanilmasini hedeflemektedir.

Yapilan ¢aligmanin amaci, yesil inovasyon kavramini literatiirde gergek-
lestirilen ¢alismalar cergevesinde ele alarak kavramsal ve uygulamaya yonelik
cikarimlar yapmaktir. Bu kapsamda ilk olarak yesil inovasyonun kavramsal
temelleri iizerinde durulmustur. Daha sonra yontem kisminda yapilan arastir-
manin yontemi agiklanmigtir. Bulgular kisminda ise arastirma bulgularina yer
verilmistir. Son olarak arastirma bulgular1 sonu¢ kisminda tartisilmastr.

KAVRAMSAL CERCEVE
1.Yesil inovasyon Kavram

Cevresel sorunlarin derinlesmesi, dogal kaynaklarin hizla azalmasi ve pay-
daslarin ¢evresel duyarliliginin artmasi, isletmeleri rekabet stratejilerini yeniden
gozden gecirmeye zorlamistir. Bu baglamda yesil inovasyon, stirdiiriilebilir kal-
kinma hedeflerine katki saglayan ve firmalarin uzun vadeli rekabet giiclinii des-
tekleyen stratejik bir arag olarak degerlendirilebilir (Huang & Li, 2017; Xie vd.,
2015). Artan gevresel diizenlemeler ve gevre bilinci yiikselen tiiketici talepleri
ve istekleri, igletmeleri ¢evreye duyarli iiriin ve siire¢ yeniliklerine yonelmeyi
zorunlu kilmaktadir (Huang & Wu, 2010; Cai & Zhou, 2014).
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Yesil inovasyon kavrami yerine literatiirde eko-inovasyon, gevresel ino-
vasyon ve siirdiiriilebilir inovasyon terimleri de kullanilmaktadir. Kavramlar
arasinda bazi farkliliklar bulunsa da, tiim kavramlar iiriin, siire¢, hizmet veya
yontem diizeyindeki yeniliklerin ¢evresel olumsuz etkilerinin azaltmasini he-
deflemektedir (Schiederig vd., 2012).

Yesil inovasyon, enerji tasarrufu, kirliligin 6nlenmesi, atiklarin geri donii-
stimil, ¢evre dostu iiriin tasarimi ve kurumsal ¢evre yonetimiyle iliskili tekno-
lojik yenilikleri kapsar (Chen, Lai & Wen, 2006). Literatiirde ise ¢ogunlukla
iki tlirii tizerinde durulmaktadir: yesil iirlin inovasyonu ve yesil siire¢ inovas-
yonu. Yesil iirlin inovasyonu ¢evre dostu malzeme, ambalaj ve geri doniisiim
uygulamalarimi igerirken, yesil slire¢ inovasyonu enerji verimliligi, emisyon
ve atik azaltimina yonelik iyilestirmeleri kapsamaktadir (Huang & Li, 2017).

Yesil inovasyon yalnizca gevresel performansla smirh degildir, ayni za-
manda maliyetlerin azaltilmasi ve operasyonel verimliligin artirilmasi yoluyla
isletmelerin ekonomik performansina da katki saglayabilmeyi hedeflemektedir
(Kraus vd., 2020). Yesil inovasyonu sekillendiren faktorler gogunlukla kurumsal
ve firma diizeyinde ele alinmaktadir. Cevresel diizenlemeler, devlet destekleri
ve paydas baskis1 nemli digsal itici giigler arasindadir (Quan vd., 2023). Firma
diizeyinde ise yonetisim yapisi, pazar talepleri ve tedarik zinciri uygulamalari
belirleyici rol oynamaktadir. Ayrica karbon fiyatlandirma ve emisyon ticaret sis-
temleri gibi piyasa temelli diizenlemeler, firmalan diisiik karbonlu teknolojilere
yatirim yapmaya tesvik etmektedir (Chen, Zhang & Chen, 2021).

Liderlik yaklagimlari ve gevre odakli orgiit kiiltiirii, yesil inovasyon siire-
cin basarisinda oldukga biiyiik neme sahiptir. Ozellikle yesil transformasyonel
liderlik, calisanlar1 ¢evresel hedefler dogrultusunda motive ederek yesil uygu-
lamalarin 6rgiit geneline yayilmasimi kolaylastirmaktadir (Begum vd., 2022).

Yesil inovasyon sayesinde isletmelerde yesil orgiitsel doniisiim de sagla-
nabilmektedir. Ornegin, yesil inovasyonun siirdiiriilebilir bir 6rgiitsel kapasite-
ye doniismesi, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalartyla yakindan iliskilidir.
Yesil Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IK'Y) uygulamalari, ¢evre dostu davranislar
ve yesil inovasyonu destekleyerek cevresel performansi giiclendirmektedir. Bu
baglamda yesil inovasyon, liderlik, strateji, kiiltiir ve IKY ile biitiinlesen gok
boyutlu bir orgiitsel yetkinlik alani olarak degerlendirilebilir (Aftab vd., 2023).

2. Yesil inovasyon Tiirleri

Yesil inovasyon yalnizca iirlin veya siiregle sinirli olmayip hizmet, yon-
tem, yonetim uygulamasi, drgiitsel yapi, pazarlama yaklagimi gibi farkli bi-
cimlerde ortaya ¢ikabilmektedir (Schiederig, Tietze & Herstatt, 2012). Nite-
kim OECD, yesil inovasyonu; yeni veya dnemli 6l¢iide iyilestirilmis tirinler
(mal ve hizmetler), siire¢ler, pazarlama yontemleri, orgiitsel yapilar ve ku-
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rumsal diizenlemeler aracilifiyla ¢evresel iyilesme saglayan yenilikler olarak
tanimlamistir (Schiederig vd., 2012). Bu ¢ergevede yesil inovasyonun ¢ok
boyutlu bir yaprya sahip oldugu sdylenebilir.

Yesil iiriin inovasyonu: Uriin tasarimi ve bilesenlerinde gevresel etkiyi
azaltmay1 hedefleyen yenilikleri kapsamaktadir. Cevre dostu malzeme secimi,
ambalajim iyilestirilmesi, tirtiniin geri doniistiiriilebilirligi, yeniden kullanila-
bilirligi ve yasam dongiisii boyunca cevresel yiikiin azaltilmas1 bu inovas-
yon tiiriiniin en 6nemli 6rnekleri arasinda sayilabilir (Chen, Lai & Wen, 2006;
Chang, 2011).

Yesil siirec inovasyonu: Uretim ve operasyon siireglerinde enerji tiiketi-
mini ve emisyonlari azaltmaya, su/elektrik/ham madde kullanimin1 diisiirme-
ye ve atiklar1 geri kazanmaya yonelik yenilikleri ifade etmektedir (Chen vd.,
2006; Chang, 2011). Bu yesil inovasyon tiirii, isletmelerin ¢evresel perfor-
mansint artirirken maliyetleri azaltma potansiyeli nedeniyle 6zellikle verimli-
lik temelli sonuglarla iliskilendirilmektedir (Kraus, Rehman & Garcia, 2020).

Yesil orgiitsel (yonetsel) inovasyon: Cevresel hedeflerin organizasyon
yapisina, prosediirlere, yonetisim mekanizmalarina ve i¢ slireclere entegre
edilmesini igermektedir. Cevre yonetim sistemleri, ¢evresel performans iz-
leme ve raporlama, siirdiiriilebilirlik komiteleri, yesil tedarik zinciri koordi-
nasyonu gibi uygulamalar bu kapsamda degerlendirilmektedir (Huang & Li,
2017). Ancak bazi bulgular, yesil inovasyonun cevresel performansa etkisi
giiclii iken, “yesil yonetsel inovasyonun” etkisinin her baglamda ayn1 diizeyde
goriilmeyebilecegine isaret etmektedir (Kraus vd., 2020).

Yesil pazarlama inovasyonu: Eko-etiketleme, yesil marka konumlandir-
ma, siirdiiriilebilir ambalaj iletisimi, ¢evresel iddialarin seffaf bigimde sunul-
masi1 ve yesil tiikketici segmentlerine yonelik yeni pazarlama stratejilerini iger-
mektedir. Bu tiir, yesil inovasyonun pazardaki kabuliinii hizlandirarak rekabet
avantajina katki saglayabilir (Huang & Li, 2017)

Bu inovasyon tiirleri, isletmelerin yesil inovasyonu yalnizca teknoloji te-
melli bir degisim degil; strateji, siireg, yap1, pazar ve paydas iliskileri diizeyinde
¢ok katmanli bir doniisiim alani olarak ele almasini gerektirmektedir. Ayrica ye-
sil inovasyon; mevcut {iriin ve teknolojileri iyilestirmeyi hedefleyen yararlanict
(exploitative) inovasyon ile radikal yenilikler ve yeni teknolojiler gelistirmeye
odaklanan kesfedici (exploratory) inovasyon bigimlerinde de gerceklesebilir
(Rehman vd., 2021). Bu ikili ayrim, firmalarin kisa vadede verimlilik ve uyum
saglayan yenilikleri; uzun vadede ise daha yiiksek riskli ancak daha doniistiirii-
cii yesil atilimlart birlikte yonetmesine olanak tanimaktadir.
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YONTEM

Bu caligmada, yesil inovasyon alanindaki akademik c¢alismalarin genel
yapisini ve egilimlerini ortaya koymak amaciyla bibliyometrik analiz yon-
temi kullanilmistir. Arastirmanin veri seti, Web of Science Core Collection
veri tabaninda yer alan akademik yayinlardan olusturulmustur. Arastirma icin
Web of Science Core Collection’da “Green Innovation” anahtar kelimesi ile
arama yapilmistir. Belirlenen anahtar kelime dogrultusunda gergeklestirilen
tarama sonucunda elde edilen 541 akademik calisma analize dahil edilmistir.
Bibliyometrik analiz siirecinde; yaym ve atif dagilimlari, 6ne ¢ikan dergiler
ve aragtirma temalar1 incelenerek literatiiriin yapisal 6zellikleri belirlenmistir.
Elde edilen bulgular, yesil inovasyon literatiiriiniin gelisim egilimlerini ortaya
koyacak sekilde agiklanmistir.

BULGULAR

Aragtirmanin temel tanimlayici istatistikleri Tablo 1’de sunulmaktadir.
Tabloya gére, Yesil inovasyon alanindaki akademik yayinlarin 2006-2026 do-
neminde istikrarli ve gittikce artan bir sekilde gelisim gosterdigi ve 96 farkl
kaynaktan elde edilen toplam 541 dokiimanin analiz edildigi gorilmektedir.
Yillik yayin artig oraniin %7,18 diizeyinde gerceklesmesi ve dokiimanlarin
ortalama yasinin 1,91 olmasi, alanin giincel ve dinamik bir arastirma yapisina
sahip oldugunu gostermektedir. Dokiiman basina diisen ortalama atif sayisinin
68,41 olmasi, Yesil inovasyon ¢alismalarmin literatiirde yiiksek bir akademik
etki yarattigina isaret etmektedir. Ayrica yaymlarin ¢ok yazarli ve uluslarara-
st is birliklerine a¢ik bir yapida oldugu anlasilmaktadir. Genel olarak bulgu-
lar, Yesil inovasyon literatiiriiniin hem kavramsal gesitlilik hem de akademik
goriiniirliik agisindan giiclii bir gelisim potansiyeline sahip oldugunu ortaya
koymaktadir.
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Tablo 1: Arastirmanin Temel Bilgileri

MAIN INFORMATION ABOUT DATA Results
Timespan 2006:2026

Sources (Journals, Books, etc) 96
Documents 541
Annual Growth Rate % 7,18
Document Average Age 1,91
Average citations per doc 68,41
References 27258
DOCUMENT CONTENTS
Keywords Plus (ID) 924
Author’s Keywords (DE) 1686
AUTHORS
Authors 1393
Authors of single-authored docs 35
AUTHORS COLLABORATION
Single-authored docs 37
Co-Authors per Doc 3,52
International co-authorships % 37,71
DOCUMENT TYPES
article 473
article; early access 68

Yillara gére yayin dagilimi Tablo 2°de sunulmaktadir. Yesil Inovasyon
alanindaki yayinlar 2006-2017 doneminde sinirh sayida seyrettigi, 2018 yili
itibariyla yayin sayisinda énemli bir artigin oldugu ve 2019-2021 déneminde
bu artisin istikrarli bigimde devam ettigi dikkat cekmektedir. Ozellikle 2022
sonrasinda yayin iiretiminde giiclii bir sigcrama gergeklestigi dikkat ¢ekmek-
tedir. 2023 (86), 2024 (141) ve 2025 (183) yillarinda yayin sayilari hizla arta-
rak alanin literatiirde yliksek goriiniirliik kazandigini gostermistir. Bu egilim,
Yesil Inovasyonun siirdiiriilebilirlik stratejileri, cevresel performans, rekabet
avantaji ve yesil doniisiim politikalariyla baglantili olarak farkl: disiplinlerde
yaygin bigimde ele alinmaya basladigini diisiindirmektedir. Yayim sayilarin-
daki bu artis, dzellikle 2020 sonras1 donemde yesil doniisiim politikalarinin
giiclenmesi, net-sifir hedefler ve siirdiiriilebilir inovasyon odakli isletme stra-
tejilerinin yayginlasmasiyla uyumlu gortinmektedir.
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Tablo 2: Yillara Gore Yayin Sayisi

Year Articles

2006 1
2007 0
2008 1
2009 1
2010 1
2011 3
2012 2
2013 4
2014 2
2015 0
2016 3
2017 3
2018 12
2019 17
2020 16
2021 21
2022 40
2023 86
2024 141
2025 183

Tablo 3, Yesil Inovasyon alaninda yayimlanan ¢alismalarin yogunlastig
baslica akademik dergileri ve bu dergilerde yayimlanan makale sayilarini gos-
termektedir. Bulgular incelendiginde, Business Strategy and the Environment
dergisinin 110 makale ile acik ara en fazla yayina ev sahipligi yapan dergi ol-
dugu goriilmektedir. Bu durum, Yesil Inovasyon calismalarinin biiyiik 6lciide
stirdiiriilebilirlik stratejileri, ¢evresel performans ve rekabet avantaji eksenin-
de ele alindigin ortaya koymaktadir.

Ikinci sirada yer alan Technological Forecasting and Social Change (58
makale), Yesil Inovasyonun teknolojik degisim, dijitallesme ve uzun vade-
li doniistim siirecleriyle iliskilendirildigini gdstermektedir. Benzer bigimde
Corporate Social Responsibility and Environmental Management (45 maka-
le) dergisinin &ne ¢ikmasi, Yesil Inovasyonun kurumsal sosyal sorumluluk ve
cevresel yonetim perspektifleriyle giiglii bir bag ig¢inde ele alindigini ortaya
koymaktadir.

Bununla birlikte Emerging Markets Finance and Trade ve European Jour-
nal of Innovation Management dergilerinin her birinde 25’er makalenin yer
almasi, Yesil inovasyon arastirmalarinin dzellikle gelismekte olan piyasalar
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ve yenilik yonetimi baglamlarinda yogunlastigini géstermektedir. Journal of
Innovation & Knowledge ve IEEE Transactions on Engineering Management
gibi dergiler ise alanin bilgi yonetimi, miihendislik ve teknoloji temelli boyut-
larin1 yansitan 6nemli yayin platformlari olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Etik, orgiitsel davranig ve yonetim kararlari odaginda yayimlanan Bu-
siness Ethics the Environment & Responsibility, Journal of Business Ethics,
Journal of Business Research, Business Process Management Journal ve Ma-
nagement Decision gibi dergilerdeki yaynlar ise Yesil inovasyonun etik, sii-
re¢ yonetimi ve stratejik karar alma boyutlariyla ele alindigini géstermektedir.
Son olarak International Journal of Innovation Science dergisinin de alanda
kayda deger bir yayin hacmine sahip olmasi, Yesil Inovasyon literatiiriiniin
metodolojik ve kavramsal ¢esitliligini desteklemektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde ise Yesil Inovasyon caligmalarinin
siirdiiriilebilirlik, teknoloji, etik, stratejik yonetim ve yenilik yonetimi odaklt
dergilerde yogunlastig1; bu durumun alanin belirgin bigimde disiplinler arasi
bir karaktere sahip oldugunu gosterdigi sdylenebilir. Bu bulgu, Yesil Inovas-
yonun yalnizca ¢evresel bir kavram olarak degil, ayn1 zamanda stratejik ve
yonetsel bir doniisiim araci olarak ele alindigini ortaya koymaktadir.

Tablo 3: En flgili Dergiler

Sources Articles
BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONMENT 110

TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SOCIAL CHANGE 58
CORPORATE SOCIAL RESPONSIBILITY AND

ENVIRONMENTAL MANAGEMENT 4
EMERGING MARKETS FINANCE AND TRADE 25
EUROPEAN JOURNAL OF INNOVATION MANAGEMENT 25
JOURNAL OF INNOVATION \& KNOWLEDGE 19
IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT 16

BUSINESS ETHICS THE ENVIRONMENT \& 14
RESPONSIBILITY

COGENT BUSINESS \& MANAGEMENT 14
JOURNAL OF BUSINESS ETHICS 13
JOURNAL OF BUSINESS RESEARCH 13
BUSINESS PROCESS MANAGEMENT JOURNAL 12
MANAGEMENT DECISION 12

INTERNATIONAL JOURNAL OF INNOVATION SCIENCE 10
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Tablo 4, Yesil Inovasyon literatiiriinde 6ne ¢ikan dergilerin yillar icerisin-
deki yayin tiretimlerini karsilastirmali olarak gostermektedir. Bulgular, Yesil
Inovasyon arastirmalarmin belirli ¢ekirdek dergiler etrafinda kademeli bigim-
de yogunlastigin1 ve zaman igerisinde belirgin bir ivme kazandigini ortaya
koymaktadir. Incelenen dergiler arasinda 6zellikle Business Strategy and the
Environment, Technological Forecasting and Social Change ve Corporate So-
cial Responsibility and Environmental Management dergilerinin Yesil inovas-
yon literatiiriiniin omurgasini olusturdugu goriilmektedir.

Tablo 4: Zaman i¢inde Kaynak Uretimi

Corporate
Busimess  Technological Social Emerging European
Year Strategy Forecasting Responsibiity Markets  Journal of
and the and Social and Fmance Innovation
Environment  Change  Environmental and Trade Management
Management
2006 0 0 0 0 0
2007 0 0 0 0 0
2008 0 0 0 0 0
2009 0 0 0 0 0
2010 0 0 0 0 0
2011 0 0 0 0 0
2012 0 0 0 0 0
2013 1 0 0 0 0
2014 2 0 0 0 0
2015 2 0 0 0 0
2016 2 1 0 0 0
2017 2 1 0 0 0
2018 4 3 1 0 0
2019 11 6 1 0 1
2020 18 8 4 0 1
2021 23 13 4 0 4
2022 29 21 8 3 7
2023 50 32 17 6 9
2024 75 49 30 12 14
2025 110 57 45 25 25
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Tablo 5, Yesil Inovasyon literatiiriinde etki giicii en yiiksek olan yazarlari
ve bu yazarlara yapilan lokal atif sayilarini gostermektedir. Bulgular incelen-
diginde, Chen Y.S.’nin 269 lokal atif ile agik ara literatiirde en etkili yazar
konumunda oldugu goriilmektedir. Chen’in ¢alismalari, Yesil inovasyonun
kavramsal temellerinin olusturulmasi, ¢cevresel performans-firma performansi
iligkilerinin agiklanmasi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji perspektifinin ge-
ligtirilmesi acisindan alanin referans noktalarini olusturmaktadir.

Chen’i 167’ser lokal atif ile Lai S.B. ve Wen C.T. takip etmektedir. Bu
yazarlarin ¢alismalari, Yesil Inovasyonun orgiitsel siiregler, gevresel stratejiler
ve yonetim uygulamalariyla nasil biitiinlestigini ele alarak literatiirde tamam-
layict bir bilgi iiretimi saglamaktadir. Bu durum, alanin yalnizca tek bir ku-
ramsal ¢izgi lizerinden degil, birbirini besleyen aragtirma akimlari {izerinden
gelistigini gostermektedir. Bununla birlikte Chang C.H.’nin 78 lokal atif ile
one ¢ikmasi, Yesil Inovasyonun kurumsal gevre stratejileri ve etik yonetim
boyutlariyla iliskilendirildigini ortaya koymaktadir. 55 lokal atifa sahip olan
Chiappetta Jabbour, Del Giudice M., Latan H., Singh S.K. ve Sohal A.S. gibi
yazarlar ise alanin metodolojik, operasyonel ve insan kaynaklar1 temelli bo-
yutlarii giiglendiren 6nemli katkilar sunmaktadir.

Tablo 5’ten anlasildig1 iizere, Yesil Inovasyon literatiiriiniin belirli “¢ekir-
dek yazarlar” etrafinda yogunlastig1 ve bu yazarlarin ¢aligsmalarinin alan igin-
deki kuramsal yonelimleri biiylik 6l¢iide sekillendirdigi goriilmektedir. Lokal
atif yogunlugunun yiiksek olmasi, s6z konusu yazarlarin yalnizca genis lite-
ratiirde degil, dogrudan Yesil inovasyon alani igerisinde referans alinan temel
bilgi iireticileri oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, Yesil Inovasyonun
entelektiiel yapisinin giderek daha net bir ¢ekirdek etrafinda olgunlastigini ve
alanin teorik biitiinliigiiniin gliglendigini gostermektedir.

Tablo 5: En Cok Lokal Atif Alan Yazarlar

Author LocalCitations
CHEN YS 269
LAI SB 167
WEN CT 167
CHANG CH 78
CHARBEL JOSE CJ 55
CHIAPPETTA JABBOUR 55
DEL GIUDICE M 55
LATAN H 55
SINGH SK 55

SOHAL AS 55
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Tablo 6, Yesil inovasyon alaninda iilkelerin bilimsel iiretim diizeyleri-
ni gostermektedir. Bulgular incelendiginde, China’nin 1.177 yaym ile agik
ara en yliksek bilimsel iiretime sahip iilke oldugu goriilmektedir. Bu durum,
Cin’in yesil dontisiim politikalari, siirdiiriilebilir sanayi stratejileri ve gevre
odakli inovasyon yatirimlar1 dogrultusunda, Yesil Inovasyon literatiiriinde
merkezi bir konuma yerlestigini ortaya koymaktadir.

Cin’i, daha sinirli ancak istikrarli bir yayin hacmiyle United Kingdom
(83), Pakistan (79), Italya (70) ve Ispanya (54) takip etmektedir. Bu iilkelerde
iiretilen ¢alismalarin, Yesil Inovasyonu ¢ogunlukla siirdiiriilebilirlik politi-
kalar1, kurumsal ¢evre stratejileri ve performans ¢iktilariyla iliskilendirildigi
soylenebilir. Ozellikle Birlesik Krallik, italya ve Ispanya’nin listede yer alma-
s1, Avrupa merkezli aragtirmalarin alanin kuramsal derinligine katki sundugu-
nu gostermektedir.

Tablo 6: Ulkelerin Bilimsel Uretimi

Ulke Frekans
CHINA 1177
UK 83
PAKISTAN 79
ITALY 70
SPAIN 54
INDONESIA 41
MALAYSIA 41
AUSTRALIA 38
VIETNAM 38
INDIA 35

Tablo 7, Yesil Inovasyon alaninda iilkelerin yalmzca yaym sayilaryla
degil, ayn1 zamanda akademik etki diizeyleriyle nasil konumlandigini orta-
ya koymaktadir. Toplam atif sayilar1 ve makale basina ortalama atif degerleri
birlikte degerlendirildiginde, iilkeler arasinda dikkat gekici bir farklilagma ol-
dugu anlasilmaktadir.

Toplam atif sayis1 bakimindan Cin, 23.113 atif ile agik ara ilk sirada yer
almaktadir. Bu sonug, Cin merkezli Yesil inovasyon ¢aligmalarmin literatiirde
yiiksek goriintirliik kazandigini ve alanin kiiresel bilgi tiretiminde belirleyici
bir rol oynadigimi ortaya koymaktadir. Ancak Cin’in makale basina ortalama
atif say1sinin 70,9 diizeyinde olmasi, niceliksel liderligin her zaman en yiiksek
etkiyle ortismedigine de ortaya koymaktadir.
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Bu baglamda Birlesik Arap Emirlikleri dikkat ¢ekici bir konumda yer almak-
tadir. Toplam atif sayisi gorece sinirli olmasina ragmen, makale basina ortalama
524,5 atif ile en yiiksek etki diizeyine sahip iilke olarak degerlendirilebilir. Benzer
bicimde Almanya (ortalama 407 atif) ve irlanda (ortalama 202,7 atif) gibi iilkele-
rin de smurli sayida yaymla yiiksek akademik etki yarattiklar1 goriilmektedir. Bu
durum, s6z konusu iilkelerde iiretilen ¢aligmalarin teorik derinlik, metodolojik giig
ve yiiksek etkili dergilerde yayimlanma agisindan 6ne ¢iktigini géstermektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, Yesil Inovasyon literatiiriinde bazi iil-
kelerin niceliksel {iretim, bazilarinin ise etki odakli yayin stratejileri ile 6ne
ciktig1 anlagilmaktadir. Bu bulgu, alanin kiiresel yapisinin homojen olmadi-
gin1, aksine farkli iilkelerin Yesil Inovasyona farkli kuramsal, metodolojik ve
baglamsal katkilar sundugunu ortaya koymaktadir.

Tablo 7: En Cok Atif Alan Ulkeler

Country Total Citations Average Article Citations
CHINA 23113 70,9
U ARAB EMIRATES 2098 524,5
ITALY 1831 114,4
UNITED KINGDOM 1385 72,9
SPAIN 953 63,5
PAKISTAN 841 52,6
GERMANY 814 407
MALAYSIA 614 61,4
FRANCE 613 87,6
IRELAND 608 202,7

Tablo 8, Yesil Inovasyon literatiiriinde hem alan igi (lokal) hem de genel
literatiirde (global) en yiiksek etki diizeyine sahip makaleleri gostermektedir.
Bulgular incelendiginde, Yesil inovasyon alaninin entelektiiel yapismin belirli
oncii galigmalar etrafinda sekillendigini agik bicimde gostermektedir. Ozellik-
le erken donem ¢alismalara yapilan yiiksek atif sayilari, bu makalelerin alanin
kuramsal temelini olugturdugunu ortaya koymaktadir.

Listenin ilk sirasinda yer alan Chen Y.S.’nin 2006 yilinda Journal of Bu-
siness Ethics’te yayimlanan ¢aligsmasi, 167 lokal ve 1.632 global atif ile Yesil
Inovasyon literatiiriiniin en etkili makalesi konumundadir. Bu galisma, gevre-
sel yonetim uygulamalari ile firma performansi arasindaki iligkiyi sistematik
bicimde ele alarak, Yesil inovasyon arastirmalarinin teorik ve ampirik cerce-
vesinin olugmasinda temel bir referans noktasi olusturmustur. Ayni yazarin
2008 yilinda yine Journal of Business Ethics’te yayimlanan ¢aligmasinin da
102 lokal ve 1.133 global atif almasi, Chen’in alanin kurucu isimlerinden biri
oldugunu agik bicimde teyit etmektedir.
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Uciincii sirada yer alan Chang C.H.’nin 2011 tarihli ¢alismas: (78 lokal,
787 global atif), Yesil Inovasyonu kurumsal gevre stratejileri ve etik yonetim
perspektifiyle iliskilendirerek literatiirde 6nemli bir boslugu doldurmustur. Bu
erken dénem calismalarin yiiksek atif degerleri, Yesil inovasyonun ilk asama-
da agirlikl olarak etik, ¢evresel sorumluluk ve firma performansi baglaminda
ele alindigini géstermektedir.

Daha yakin donemde yapilan ¢aligmalara bakildiginda, Singh S.K. nin 2022
yilinda Business Strategy and the Environment’te yayimlanan ¢aligmasinin 55 lo-
kal ve 429 global atif almasi, alanin gilincel literatiirde de giiclii bir etki {iretmeye
devam ettigini gostermektedir. Benzer bicimde Albort-Morant G. (2016, Journal
of Business Research) ve Zhang F. (2019, Business Strategy and the Environ-
ment) gibi yazarlarin calismalari, Yesil inovasyonun rekabet avantaji, firma per-
formansi ve stratejik yenilik boyutlarini gliglendiren énemli katkilar sunmaktadir.

Ayrica Huang J.W. (2017, Journal of Business Ethics), Wang C.H. (2021,
Business Strategy and the Environment), Wong S.K.S. (2013) ve Martinez-Ros
E. (2019) tarafindan gerceklestirilen ¢alismalarin da hem lokal hem de global
atif diizeylerinin yiiksek olmasi, Yesil inovasyon literatiiriiniin zaman igeri-
sinde olgunlasarak farkli alt temalar etrafinda derinlestigini géstermektedir.

Yesil inovasyon alaninda yiiksek atif alan ¢alismalarin biiyiik boliimiiniin
etik, cevresel strateji ve firma performansi ekseninde yogunlagsmasi, kavramin
teknik bir yenilik tiirlinden ziyade stratejik ve normatif bir yonetim yaklasimi
olarak degerlendirildigini gostermektedir.

Tablo 8: En Cok Atif Alan Makaleler

Local Global

Document Year Citations Citations
CHEN YS, 2006, J BUS ETHICS 2006 167 1632
CHEN YS, 2008, J BUS ETHICS 2008 102 1133
CHANG CH, 2011, J BUS ETHICS 2011 78 787
SINGH SK, 2022, BUS STRATEG ENVIRON 2022 55 429
ALBORT-MORANT G, 2016, J BUS RES 2016 45 453
ZHANG F, 2019, BUS STRATEG ENVIRON 2019 37 356
HUANG JW, 2017, J BUS ETHICS 2017 36 530
WANG CH, 2021, BUS STRATEG ENVIRON 2021 31 227
WONG SKS, 2013, BUS STRATEG ENVIRON 2013 24 239
MARTINEZ-ROSE, 2019, BUS STRATEG ENVIRON 2019 22 168

Tablo 9 ve Sekil 1 birlikte degerlendirildiginde, Yesil inovasyon litera-
tirtiniin kavramsal yapisinin belirgin temalar etrafinda yogunlastig1 anlasil-
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maktadir. Kelime bulutunda gorsel olarak da baskin bigimde 6ne ¢ikan “green
innovation”, “performance”, “management” ve “impact” kavramlari, Yesil
Inovasyonun, literatiirde yalnizca ¢evresel bir duyarlilik alan1 olarak degil; 61-
clilebilir ¢iktilar {ireten, yonetsel ve stratejik bir yaklagim olarak ele alindigini
ortaya koymaktadir. Bu gorsel yogunluk, Tablo 9’daki tekrar sikliklariyla da

tutarlilik gostermektedir.

Tablo 9 ve Sekil 1°deki bulgular, Yesil inovasyon calismalarinin énemli
bir boliimiiniin firma performansi, rekabet avantaji ve strateji odakli sonuglara
yoneldigini gostermektedir. Ozellikle “performance”, “firm performance” ve
“competitive advantage” gibi anahtar kelimelerin yiiksek siklikla kullanilma-
s1, literatiirde Yesil Inovasyonun isletme ¢iktilariyla dogrudan iliskilendirildi-
gini teyit etmektedir. Buna paralel olarak “eco-innovation”, “product innova-
tion” ve “innovation” kavramlarinin goriiniirliigii, Yesil Inovasyonun klasik
inovasyon literatiiriyle kavramsal siireklilik i¢inde gelistigini; ancak ¢evresel

stirdiiriilebilirlik perspektifiyle yeniden sekillendigini gostermektedir.
Tablo 9: En Sik Kullamlan Kelimeler

Words Occurrences
green innovation 337
performance 230
impact 160
management 146
firm performance 91
eco-innovation 88
innovation 87
product innovation 81
green 79
sustainability 72
strategy 66
empirical-evidence 55
competitive advantage 54

Kelime bulutunda yer alan “sustainability” ve “strategy” gibi kavramlar
ise, Yesil Inovasyon arastirmalarinin zaman igerisinde operasyonel uygulama-
lardan stratejik yonelimlere dogru evrildigine isaret etmektedir. Ayrica “em-
pirical-evidence” ifadesinin dikkat c¢ekici siklig1, alanin yalnizca kavramsal
tartismalarla siirli kalmadigini, ampirik bulgularla desteklenen, metodolojik
olarak olgunlagan bir literatiire doniistiigiinii géstermektedir.
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Sekil 1: Kelime Bulutu
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Yesil Inovasyon giiniimiizde isletmelerin oldukga fazla énem verdigi bir
kavram haline gelmistir. Bunun en 6nemli nedenleri arasinda kiiresel dl¢ekte
yasanan iklim krizidir. Kiiresel iklim krizi isletmelerin kaynaklara ulagma-
larinda 6nemli sorunlar yasamasina neden olmaktadir. Ayrica tiiketiciler ve
diger paydaslar da isletmelerin yasanan g¢evre krizine karst duyarli olmala-
rin1 beklemektedir. Tiim bu gelismeler, isletmeler {izerinde baki olusturmak-
ta, iiriin ve hizmet siireglerine yesil inovasyon bakis acis1 ile yaklasmalarina
neden olmaktadir. Bu noktada, yesil inovasyon, isletmelerin ¢evresel sorum-
luluklarini yerine getirirken ayni zamanda uzun vadeli rekabet avantaji elde
etmelerini saglayan stratejik bir arag¢ olarak one ¢ikmaktadir.

Yapilan ¢alismada, yesil inovasyon aragtirmalarinin bibliyometrik analizi
yapilarak s6z konusu alanin yayin sayilari, atif durumu, entelektiiel gelisi-
mi vb. incelenmistir. Arastirmadan elde edilen bulgular, yesil inovasyonun
yalmzca teknolojik yeniliklerle sinirli olmadigini ayn1 zamanda iiriin, siireg,
orgiitsel uygulamalar ve yonetim yaklasimlarini kapsayan biitiinlesik bir do-
niisiim alan1 oldugunu gostermektedir. Ozellikle yesil {iriin ve yesil siire¢ ino-
vasyonlarimin, isletmelerin ¢evresel performanslarini iyilestirmede merkezi
bir rol tistlendigi goriilmektedir.

Aragtirma sonuglar1 ayn1 zamanda, yesil inovasyonun orgiitsel ve yonet-
sel faktorlerden bagimsiz olarak degerlendirilemeyecegini gostermektedir ve
firmalarin yesil inovasyon faaliyetlerini, liderlik anlayisi, cevresel strateji, in-
san kaynaklar1 uygulamalar1 ve orgiitsel kiiltiirle birlikte ele alindiginda daha
etkili sonuglar dogurdugunu gostermektedir. Bu durum, yesil inovasyonun tek
seferlik teknik ¢oziimlerden ziyade, kurumsal diizeyde benimsenmesi gereken
stireklilik arz eden bir yaklagim oldugunu ortaya koymaktadir.

Sonug olarak yapilan ¢aligma, yesil inovasyonun yalnizca gevresel bir
zorunluluk degil, ayn1 zamanda isletmeler igin stratejik bir yetkinlik alani ol-
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dugunu gostermektedir. Elde edilen bulgular, yesil inovasyonun basarisinin,
teknolojik yatirimlarin yani sira orgiitsel yap, liderlik, insan kaynaklari yone-
timi ve ¢evresel stratejilerle biitiinlesik bicimde ele alinmasina bagli oldugunu
gostermektedir. Bu yoniiyle ¢alisma, yesil inovasyon literatiiriine kavramsal
bir biitiinliik kazandirmakta ve uygulayicilar i¢in ¢evresel stirdiiriilebilirlik he-
deflerinde yol gosterici bir degerlendirme sunmaktadir.

Beyan: Bu calismanin hazirlanmas: sirasinda, Ingilizce-Tiirkge; Tiirk-
¢e-Ingilizce gevirilerinde DeepL Yapay Zeka programindan ve metnin dil bii-
tiinliigiiniin saglanmasinda Chat GPT 5.0 Uretken Yapay Zeka programindan
faydalanilmistir.
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1. GIRIS

Son zamanlarda diinyanin en dnemli sorunlar1 arasinda yer alan iklim
degisikligi ve kiiresel 1sinma gibi ¢evresel sorunlar iilkelerin iizerinde yo-
gunlagmalar1 gereken stratejik oneme sahip konular arasindadir. Ekonomik,
ekolojik ve sosyal konular igerisine alan siirdiiriilebilir kalkinma politikalar1
(Raza vd., 2021) cergevesinde de c¢evresel kirliligin azaltilmasi, dogal kay-
naklarmn etkin kullanilmasi gibi farkli hedeflerle gergeklestirilen bir dizi fa-
aliyetler s6z konusudur. Bu faaliyetler ¢ercevesinde tilkeler ya da kuruluglar
tarafindan karbon ayak izi bir strateji gelistirmede kullanilan 6nemli bir arag
haline gelmistir (Kulkarni, 2019). insanlik, doga, atmosfer ve tiim canlilar
acisindan bir tehdit unsuru olabilecek, “dogrudan ve dolayli bir sekilde bir
faaliyetin neden oldugu ya da bir iirliniin yasam evreleri boyunca biriken top-
lam karbondioksit (CO2) emisyon miktariin bir 6l¢iisiinii” ifade eden karbon
ayak izinin (Wiedmann & Minx, 2008) diisiiriilmesi i¢in bir¢ok isletme yada
kurulus gesitli projeler yiiriitmeye baslamistir.

Ulkelerin ekonomik kalkmmalarinda temel yapi taglarindan birisi olan lo-
jistik sektorii de yogun enerji ihtiyaciyla birlikte en bilyiik karbon emisyonu
yayan sektorlerden birisidir. Karbon emisyonlarmin en biiyiik sebeplerinden
birisi olan ulastirma sektdrii elektrik ve sanayiden sonra en biiyiik paya sahip
olan bir sektordiir (%19) (Herold ve Lee, 2017). Lojistikte karbon ayak izi “ lo-
jistik faaliyetlerin yerine getirilmesi agsamasinda ortaya ¢ikan CO2 gazini” ifade
etmektedir (Li vd., 2016). Siirdiiriilebilir ¢evre hedefleri ¢ercevesinde sektdrde
kullanilan enerji kaynaklariin 2050 ye kadar 2020 li yillardaki seviyenin alti-
na indirilmesi planlanmasina ragmen (SLOCAT,2023), 2013-2023 déneminde
birgok ekonomik faaliyette sera gazi emisyonu azalmis, fakat ulasim ve depola-
ma alaninda bu emisyonlar yaklasik olarak % 14 oraninin da artig gdstermistir
(Eurostat, 2024). Bu rakamlar da lojistik sektoriinde karbon ayak izinin stirdiirii-
lebilir bir ¢cevre acisindan dnemini bir kez daha ortaya koymaktadir.

Fakat Turgut ve Budak’in (2022) arastirma sonucunda ifade ettigi {izere,
lojistik sektoriinde karbon ayak izi ile ilgili aragtirmalar 6zellikle gelismekte
olan iilkelerde daha sinirli kalmigtir. Bu durum Huang, 2010; Herold & Lee,
2017, gibi arastirmacilar tarafindan da ifade edilmistir. Bu ¢ercevede arastir-
manin amact da “siirdiiriilebilirlik agisindan stratejik bir dneme sahip olan
karbon ayak izinin lojistik sektoriindeki durumunu ortaya koymak, sektoriin
karbon ayak izinin azaltilmasina ve ilgili alanda literatiire katki saglamak-
tir” seklinde belirlenmistir. Bu amaca ulagsmak icin de arastirmanin problem
climlesi “karbon ayak izinin lojistik sektoriindeki durumunu nedir ve bunun
azaltilmasi igin neler yapilabilir?”dir. Iklim degisikligi ile miicadele ederek
gelecek nesillere daha yasanabilir bir ¢evre birakmak amaciyla lojistik sekto-
riinde karbon salinimini azaltmaya yonelik siirdiiriilebilir ¢éziimler {iretmenin
hem sektor, hem de iilkeler agisindan stratejik bir 6neme sahip oldugu diisii-
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niilmektedir. Dolayisiyla aragtirma sonuglari ile hem akademik literatiire katki
sunulacak hem de lojistik yoneticilerine ve politika yapicilara pratik oneriler
sunulabilecektir. Bu sebeple yapilmis olan ¢alismada oncelikle karbon ayak
izi, lojistik karbon ayak izi kavramlar1 agiklanmis, daha sonra da arastirmanin
amaci, evreni, drneklemi ve bulgularina yer verilmistir. Son olarak ¢alismada
tespit edilen sonuglar tartigilmig ve gelecek aragtirmalar i¢in Oneriler ve sinir-
liliklara deginilmistir.

2. KARBON AYAK izZi

Ozellikle iklim degisikligine olan ilginin artmaya baslamasiyla 1960 It
yillardan sonra ifade edilmeye basglayan karbon ayak izi (Karwacka vd., 2020),
“dogrudan ve dolayl bir sekilde bir faaliyetin sebep oldugu ya da bir {iriiniin
yasam evreleri sliresince biriken toplam karbondioksit (CO2) emisyon mik-
tarmin bir dlglisii” olarak ifade edilebilmektedir (Wiedmann & Minx, 2008).
Bilimsel anlamda tanim1 2006 yilinda yapilan karbon ayak izi (Chen vd.,
2021) diinya genelinde c¢esitli faaliyetlerin yerine getirilirken fosil yakitlarin
kullanilmas1 sonucunda yayilan karbondioksit miktaridir. Diinya iklimi {ize-
rinde en 6nemli etkiye sahip olan bu karbondioksitler ve insan kaynakli sera
gazlar1 atmosferde birikerek 21. yy da {lizerine tartisilmasi gereken en 6nemli
konulardan birisi olan iklim degisikliklerine neden olmaktadir (Bermeo vd.,
2018; Krishnan et al., 2023). Sekil 1’de diinya genelinde gerceklesen kiiresel
iklim degisikliklerinin sebepleri ve dogal sonuglar1 yer almaktadir. Sekilde
ifade edilen sebeplerle ortaya ¢ikan iklim degisiklikleri sonucunda hem ¢evre
iizerinde hem de insanlar iizerinde geri dontilemez ¢ok ciddi sorunlarin ortaya
citkmasina neden olmaktadir.

Sekil 1. Kiiresel iklim degisikliginin sebepleri, ¢evresel ve insani {izerin-
deki etkileri
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1970 1i yillarda Birlesmis Milletler’in (BM) giindemine alinan iklim de-
gisikligi ile ilgili daha sonraki yillarda ¢ok sayida faaliyet gergeklestirilmeye
baglanmis ve farkli anlagsmalarla protokoller devreye girmistir. (IPCC, 2007).
Birlesmis Milletler iklim Degisikligi Cerceve Sozlesmesi (UNFCCC) 1992;
Kyoto Protokolii, 1998; Stockholm Deklarasyonu, Kopenhag Anlagsmasi 2009;
Hiikiimetlerarasi iklim Degisikligi Paneli; Doha Degisikligi 2012; Montréal
Protokolii, AB Yesil Mutabakati, Paris Anlagsmas1 2015, karbon emisyonlari-
nin azaltilmasi ve iklim degisikliginin 6nlenmesiyle ilgili uluslararasi boyutta
gergeklestirilmis 6nemli ¢aligmalar arasindadir (Centobelli vd., 2017).

Karbon ayak izine olan ilginin artmasiyla birlikte bir¢ok isletme ya da
kurulus kendi igletmelerinin kiiresel ilkim degisikligine etkisini belirlemek
amaciyla da projeler yiiriitmeye baslamiglardir. Ciinkii karbon ayak izi ¢ev-
reyi korumada en 6nemli parametreler arasinda yer almaktadir. Aslinda iklim
degisikligi ile miicadelede ilk etken her bir sektoriin, kurulusun veya bireyin
bu kirlilikte ne kadar paymin oldugunun belirlenmesidir. Isletmelerin faali-
yetlerinden kaynaklanan sera gazi (karbondioksit, nitrdz oksit, su buhart vb.)
miktarlarinin hesaplanmasi da karbon ayak izini ortaya ¢ikarmaktadir (Giin-
har ve Giirsoy, 2024). Bir faaliyetten kaynaklanan sera gazi emisyonlarinin
niceliksel bir ifadesi olan karbon ayak izi, emisyon yOnetimine ve azaltim
tedbirlerinin degerlendirilmesine yardimec1 olmasinin yanisira her gecen giin
artan ¢evre sorunlaria kars1 gelistirilen stratejiler icin de stratejik bir onem
arz etmektedir(Kulkarni, 2019). Emisyonlari 6lgtiikten sonra, 6nemli emisyon
kaynaklar1 belirlenebilir ve emisyon azaltimi ile verimliligin artirilmasi gere-
ken alanlar 6nceliklendirilebilir. Diinya genelinde Wal-Mart, Pepsi, Coca-Co-
la ve Volkswagen gibi daha bir¢ok isletmede karbon hedeflerini belirleyerek
karbon ayak izini azalmak i¢in yesil operasyonlara, isletmelerinde ¢evre dostu
makinalar kullanmaya ve daha az ¢evre kirliligine neden olan araglari kullan-
maya baglamislardir (Ghosh vd., 2020).

Ayoungman vd. (2023) gore Diinya genelinde 6zellikle sanayilesmis iil-
keler daha fazla karbon emisyonlarinin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Ulkelerin karbon ayak izi ve biyolojik kapasite hesaplamalari Kiiresel ayak
izi ag1 olan (Global Footprint Network) tarafindan yillik olarak hesaplanmak-
tadir. Kiiresel ayak izi ag1 her yil 150°den fazla iilkenin biyolojik kapasite
talebini 6l¢iip ulusal ayak izi hesaplarini yayinlamaktadir.(Ozsoy, 2015) En-
diistriyel bilylimenin ¢ok hizli yasandigi hizli kentlesmenin goriildiigi, ¢cok
fazla niifusa sahip olan Cin artan enerji ihtiyaci ile birlikte atmosfere en fazla
zarar veren llkelerin basinda gelmektedir. Sekil 2” de de 2030 yilina yonelik
en yliksek karbon emisyonuna sahip iilkelerin projeksiyonuna iliskin dagilim-
lar1, sekil 3’ te de Diinya genelindeki iilkelerin sera gazi emisyon seviyeleri
ve egilimleri yer almaktadir. Bu dagilimda da Cin, ABD ve Hindistan en fazla
karbon emisyonuna sahip iilkelerin baginda gelmektedirler. Diinya genelin-
deki dagilim sanayi devrimiyle birlikte artmaya baslamis, 6zellikle 1950 li



yillardan sonra da genel olarak daha hizli artig gostermistir. Fakat 6zellikle
son yillarda iilkeler bu cercevede farkli dnlemleri devreye sokmaktadir. Or-
negin Avrupa Birligi’nin (AB) Avrupa Yesil Mutabakati (Europe Green Deal)
ile 2050 yilia kadar karbon saliniminin nétr olmasini hedeflemektedir. Bazi
tilkelerde yine miicadele kapsaminda ilave karbon verginin yani sira vergi tes-
viki gibi uygulamalarda mevcuttur.

Sekil 2. 2030 yilina yonelik en yiiksek karbon emisyonuna sahip iilkelerin

projeksiyonu

Diinyanin geri
kalani, %15

Gin, %34

Diger G20
iilkeleri, %21

AB, %7 Qg 1 ABD, %14

Hindistan, %9

Kaynak: [EA, 2023; Artug, 2025

Sekil 3. Ulkelerin sera gaz1 emisyon seviyeleri ve egilimleri

Diistik, dismekte Orta seviye, diigmekte H Yiiksek, diismekte

Diistik, artmaita Orta seviye, atmakta Yiiksek, artmakta

Kaynak: Climate Watch, 2023; Artug, 2025.



Sekil 4’ de ise Tiirkiye’nin 1990-2023 yillar1 arasinda toplam ve kisi bas1
sera gazi emisyonlarmin degisimi yer almaktadir. Bu degisim incelendiginde
de genel olarak yillar itibariyle bir artisin oldugu goriilmektedir. 1990 yilinda
228,4 milyon ton olan sera gazi emisyonu 2023 yilinda 552,2 milyon tona
yiikselmistir.

Sekil 4. 1990-2023 yillar1 arasinda Tiirkiye’de toplam ve kisi basi sera
gazi emisyonlarinin degisimi
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3. LOJISTIiK FAALIYETLERIN KARBON AYAK iZi

Ozellikle tasima depolama ve dagitim faaliyetlerinde daha fazla emisyon
miktaria sahip olan ulastirma ve lojistik sektorii karbon emisyonlariin en
fazla oldugu sektorler arasinda yer almaktadir (McKinnon, 2018). 2000 y1lin-
da BM o6nciiliigiinde kabul edilen Bin Yillik Kalkinma Hedefleri (Millennium
Development Goals - MDGs) arasinda da ifade edilen g¢evresel siirdiiriilebi-
lirlik agisindan ¢evre kirliliginin azaltilmas1 ve iklim degisikligi gibi ¢cevresel
sorunlara ¢oziim bulmak amaciyla lojistik faaliyetlerin ¢evresel etkilerinin
azaltilmasi ve enerji verimliliginin saglanmasi kritik bir 6neme sahiptir (Sar-
kis, 2020). Ciinkii “lojistik faaliyetlerin yerine getirilmesi asamasinda ortaya
cikan CO2 gazini ifade eden Lojistikte karbon ayak izi de” (Li vd., 2016)
diinya iklimini etkileyerek kiiresel 1sinma, deniz seviyelerinde degisiklikler,
kuraklik gibi biiylik degisikliklere neden olmaktadir. Diinya ekonomisinde
yasanan biiylime, {iretim ve tliketimde yasanan artis, hizli sanayilesme, nii-
fus artis1, ulagim talebinde yasanan biiytime sektorle baglantili farkli cevresel
sorunlart beraberinde getirmektedir. Diinya niifusunun 2060 yilina kadar 10
milyara yaklasmas1 (UN DESA, 2025) ile birlikte daha fazla tagimacilik ih-



tiyact dogacagi icin sektordeki biiylime beraberinde karbondioksit emisyon-
larin1 artiracak ve iklim konusunda ciddi sorunlar1 beraberinde getirecektir.
Buda bu alanda iilkeler agisindan ciddi analizlerin yapilmasi gerektigini, ge-
rekli 6nlemlerin mutlaka alinmasi gerektigini ve konusunun 6nemini ortaya
koymaktadir. Ayrica Lojistik faaliyetlerin gergeklestirilmesi esnasinda % 90-
95 bandinda basta dizel ve benzin olmak iizere fosil yakitlarin kullanilmasi
ve toplam petrol iiretiminin % 51 lik kismin1 sektoriin kullanmasi, sektoriin
karbon ayak izi {izerinde biiyiik bir etkiye sahip oldugunun bir gostergesidir
(IRENA, 2023). 2013-2023 doneminde birgok ekonomik faaliyette sera gazi
emisyonu azalmasina ragmen ulagim ve depolama alaninda sektor de bu emis-
yonlar yaklasik olarak % 14 oraninda artig gostermistir (Eurostat, 2024).

Lee ve Cheong’ da (2011) isletmelerin iiretim siirecinde tedarik¢ilerin
karbon emisyonlarini1 kontrol etmeleri ve bu asamalarda stirekli iyilestirme
caligmalarin1 mutlaka yapmalari gerektigi ifade etmislerdir. Cilinkii isletme-
lerde olusturulabilecek kurumsal iklim degisikligi politikalar tedarikgileri et-
kileyebilecegi gibi motivasyon agisindan da dnem arz etmektedir (Matthews
et al. 2008). Aslinda isletmelerin karbon emisyonlarini azaltmalariyla birlikte
enerji maliyetlerinde de diisiis kaydedilecek, kaynak verimliligi artirilacak ve
stirdiiriilebilir tedarik zinciri sayesinde rekabet avantaji elde edilebilecektir
(Zhu & Geng, 2013). Ayrica lojistik faaliyetlerin gerceklestirilmesi esnasinda
olusan sera gazi emisyonlari iklim degisikligine neden olan 6nemli unsur-
lardan biri olmasinin yani sira ayni zamanda lojistik sektdrti bu unsurlardan
etkilenebilecek sektorler arasinda da yer almaktadir. Cilinkii iklim olaylar
sonucunda ortaya ¢ikabilecek deniz seviyesindeki yilikselme, kuraklik, gibi
hava olaylar1 sektorel anlamda alt yapiyi etkileyebilecegi gibi tedarik zinciri-
nin stirekliligi konusunda da bir tehdit olusturmaktadir. (Bolat vd. 2025) Bu
ylizden siirdiiriilebilir bir ¢evre hedefi i¢in de lojistik faaliyetler yerine getiri-
lirken kullanilan enerji kaynaklariin 2050 yilina kadar 2020 seviyelerinin al-
tina indirilmesi, 2030 yilina kadar da % 90 seviyelerinden % 80 seviyelerine
inmesi planlanmaktadir (SLOCAT,2023; IEA, 2024). Bu ¢er¢evede ekolojik
siirdiiriilebilirlik agisindan miisterilere, ¢alisanlara, tedarikgilere, isletmelere,
STK’lara, kamu kurumlarina ve toplumdaki bireylere dnemli gorevler diis-
mektedir (Penz & Polsa, 2018). Sektorel anlamda karbonsuzlagmanin sag-
lanmasi1 sektoriin iklim degisikligi ile miicadelesi i¢in intermodal tagimaci-
ligin daha da yayginlastirilmasi, elektrikli araclarin kullaniminin artirilmasi,
yenilenebilir enerji kaynaklarinin kullaniminin tesvik edilmesi gerekmektedir.
Lojistik faaliyetlerde giines ve riizgar enerjisinden daha fazla faydalanilmali,
karayolu agirligi azaltilmalidir. Ayrica Durmus ve Giicliyeter (2024) yaptik-
lar1 arastirmada belirttikleri iizere isletmelerin enerji kullaniminda sera gazi
emisyonlarini azaltmalar i¢in yesil organizasyonlara uygun davranmalar1 ve
tedarik¢i segiminde karbon ayak izini kriter olarak kullanilmalari siirdiiriilebi-
lirlik acisindan stratejik bir 6neme sahiptir.



4. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Sanayi devriminden sonra sera gazlar kiiresel iklim degisikliklerine ve
kiiresel 1sinmalara neden olan insan ve doga lizerinde ciddi etkiler yaratan bir
unsurdur. Ozellikle enerji yogun sektdrlerden ve fosil yakitlardan kaynakli
karbondioksit yayimlar1 ¢evresel siirdiiriilebilirlik agisindan 6nemli bir so-
run teskil etmektedir. Liang ve Lee, (2018), Sarkar vd. (2019), Pizzol (2019),
Amiruddin vd. (2021), Bin vd. (2021), Huang vd. (2021), Akalan (2023) gibi
aragtirmacilar tarafindan da ifade edildigi tizere 21. Yy kiiresel karbon salini-
mina biiyiik etki eden lojistik sektorii de enerji yogun sektorler arasinda yer
almakta, sektorde yogun fosil yakitlar kullanilmakta ve dolayisiyla 6nemli
derecede karbon salinimi olusturarak iilkenin ¢evresel hedeflerine ulasmasini
zorlagtirmaktadir. En biiyiik enerji tiiketen ve karbon salinimi yapan endiistri-
lerden biri olarak kabul edilen ve 2030 yilina kadar %30 oraninda artis bekle-
nen lojistik faaliyetler Tedarik Zinciri Yonetimi Uzmanlar1 Konseyi’ne gore,
bir firmanin karbon ayak izinin %70 ini olusturmaktadir. Ulasimdan kaynak-
lanan karbondioksit emisyonlarmin 2050 yilina kadar % 16-50 arasinda arta-
cag1 tahmin edildigi i¢in (SLOCAT, 2023) Ulkii’niin (2012) de arastirmasinda
belirttigi tizere, ¢cevresel tehlikelerin en biiyilik kaynaklarindan birisi olan lo-
jistik faaliyetler karbon ayak izi konusunda 6nemli bir caligma alanidir. Lojis-
tik karbon ayak izinin diisliriilmesiyle hem ¢evresel agidan avantaj saglanacak
hem de ekonomik siirdiiriilebilirlik saglanabilecektir. Fakat siirdiiriilebilirlik
acisindan bu kadar 6nemli bir konuyla ilgili lojistik karbon ayak izini i¢ine
alan calismalarin literatlirde hala sinirli sayida yer aldig1 farkli ¢aligmalarda
vurgulanmaktadir (Huang, 2010;Herold & Lee, 2017). Turgut ve Budak’in
(2022) arastirma sonucunda belirttikleri tizere en fazla CO2 e neden olan lojis-
tik faaliyetlerde 6zellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde lojistik kar-
bon ayak izi ile ilgili akademik ¢alismalarin daha sinirli sayidadir.

Tiim bu degerlendirmeler ¢ergevesinde arastirmanin amaci da “siirdiiriile-
bilirlik agisindan stratejik bir dneme sahip olan karbon ayak izinin lojistik sekto-
riindeki durumunu ortaya koymak, sektoriin karbon ayak izinin azaltilmasina ve
ilgili alanda literatiire katki saglamaktir”. Bu amag gergevesinde de arastirmanin
problem ciimlesi “karbon ayak izinin lojistik sektdriindeki durumunu nedir ve
bunun azaltilmasi i¢in neler yapilabilir?” seklinde belirlenmistir.

5. ARASTIRMA EVRENI, ORNEKLEMI, VERI TOPLAMA
YONTEMIi

Arastirma bir saha arastirmasi olup, arastirma evreni {zmir linde faali-
yet gosteren lojistik ve tagimacilik sektoriinde yonetici konumunda ¢alisan
bireylerden olugmaktadir. izmir ilinin liman ve ticaret konusunda énemli bir
il olmasi arastirma evreni olarak belirlenmesinde etkili olmustur. Arastirmada
tesadiifi olmayan ornekleme tiirlerinden yargisal 6rnekleme yontemi kulla-



nilmustir. Birincil verilerin elde edilebilmesi amaciyla da anket ve yar1 yapi-
landirilmig goriisme formu kullanilarak her isletmeden bir tane olmak iizere
toplamda 32 veri yiiz yiize toplanmistir. Goriisme formunda alt1 ifade, anket
formunun birinci bolimiinde demografik 6zelliklerin belirlenmesine yonelik
bes ifade, ikinci boliimiinde de 5°1i likert tipinde olusturulmus alt1 ifade yer al-
maktadir. Se¢ilmis olan 32 igletme yetkilisi ile 30-45 dakikalik derinlemesine
gorlismeler yapilarak veriler elde edilmistir.

6. ARASTIRMA VERILERININ ANALIZ VE BULGULARI

Arastirmada anket yoluyla elde edilen veriler katilimeilarin genel egilim-
lerini ve algilarini belirlemek amaciyla SPSS (Statistical Package for the So-
cial Sciences) programi kullanilarak Ortalama $(\bar{X})$ ve Standart Sapma
(SD) hesaplamalar1 yapilmistir. Yar1 yapilandirilmis goriisgme formuyla elde
edilen verilerin analizde ise betimsel analiz teknigi kullanilmistir. Yildirim
ve Simsek (2016)’ e gore;” betimsel analiz 6nceden belirlenmis bir ¢ergeveye
bagli olarak nitel verilerin islenmesi, bulgularin tanimlanmasi ve tanimlanan
bulgularin yorumlanmasi adimlarini igeren analiz yaklagimidir”.

6.1. Katihmeilara fliskin Demografik Bulgular

Tablo 1’de katilimcilarin demografik 6zelliklerine gore dagilimlart yer
almaktadir. Katilimcilarin 2’1 kadin, 30’si erkek ve biiylik ¢ogunlugu (22) 41-
60 yas araliginda bireylerden olusmaktadir. Egitim durumlar incelendiginde
ise 4 katilimci lise ve alt1,14 katilimci 6n lisans, 10 katilimer lisans, 2 kati-
limc1 yiiksek lisans ve 2 katilimcinin doktora mezunu oldugu goriilmektedir.
Arastirmaya katilan bireyler Miidiir/genel miidiir (1), Midiir yardimcisi(5),
Tedarik zinciri/lojistik sorumlusu(6), Planlama uzmani(4), Operasyon sorum-
lusu(3), Filo miidiir(10) ve Diger (3) pozisyonlarda ¢aligmaktadirlar. Katilim-
cilarn isletmenin faaliyet siiresi ile ilgili verdikleri cevaplarin dagilimi ince-
lendiginde ise 6-10 yil araliginda yogunlastig1 goriilmektedir.

Tablo 1. Katihmcilarin Demografik Ozelliklerine Gore Dagihim

Degiskenler Frekans(n)
L. Kadin 2
Cinsiyet Erkek 30
30 ve alt1 3
31-40 aras1 6
Yas 41-50 aras1 12
51-60 arasi1 10
61 ve tizeri 1
Lise ve alt1 4
On lisans 14
Egitim durumu Lisans 10
Yiiksek lisans 2

Doktora 2




Degiskenler Frekans(n)

Miidiir/genel midiir
Miidiir yardimeisi
Tedarik zinciri/lojistik sorumlusu
Isletmedeki pozisyon Planlama uzmani
Operasyon sorumlusu
Filo mudiiri
Diger
1-10
11-20
21-30
31 ve lizeri
1-5 yil
6-10 y1l
Isletmenin faaliyet siiresi 11-15 y1l
16-20 y1l
21 yil ve lizeri

S

Isletmedeki calisan say1si

[\
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N

Toplam

Tablo 2’de katilimcilarin karbon ayak izi ile ilgili diigiincelerine iliskin
veriler yer almaktadir. Arastirma ifadelerinin degerlendirilmesinde literatiirde
yaygin kullanilan Tablo 3’ de ifade edilen kriterler esas alinmistir. Araliklar
sinir katsayisi, alan sayisinin derece sayisina bdliinmesiyle bulunmustur. Lo-
jistik sektoriinde faaliyet gosteren katilimcilarin® Karbon ayak izi hakkinda
yeterli bilgiye sahibim” ifadesine verdikleri cevaplar incelendiginde, karbon
ayak izine iliskin farkindalik diizeylerinin ¢ok yiiksek (4,718 £ 0,456) oldugu
goriilmektedir. Bu konuda farkindalik diizeylerinin yiiksek olmasi bu alanda
yapilacak faaliyetleri desteklemelerine olumlu anlamda katki saglayabilecegi
ongoriilmektedir. “Siirdiiriilebilirlik agisindan karbon ayak izinin distirtilmesi
gerektigini diislinliyorum” ifadesine de ¢ok yiiksek (4,594 + 0,498) diizey-
de katildiklar1 belirlenmistir. Toplumdaki bireylerin yagam kaliteleri iizerinde
biiyiik bir etkiye sahip olan bir konuda boyle diisiinmeleri de beklenen bir
sonuctur. Fakat “Karbon ayak izinin azaltilmasiyla ilgili vergilendirmenin ya-
pilmasi faydalidir” ifadesine (2,970 + 0,862) orta diizeyde katilmislardir. Bu
konu hakkindaki diisiincelerinde de ekonomik durumlarinin etkili olabilecegi
diisiiniilmektedir. Benzer sekilde o6zellikle finansal giiciin yeterli olmamasi
sebebiyle sektdriin karbon ayak izinin diistiriilmesi i¢in ¢ok fazla ¢alisma yap-
madiklar1 (2,781 + 1,099), bunun i¢in daha fazla maliyete katlanmaya orta
seviyede istekli olduklar1 goriilmektedir. Fakat ilerleyen yillarda 6zellikle fo-
sil yakitlara bagliligin azaltilmasiyla birlikte bu tarz calismalarin artmasi bek-
lenmektedir. Ciinkii katilimeilar i¢inde bulunduklari sektoriin Tiirkiye karbon
ayak izinin ortaya ¢ikmasinda paynim yiiksek oldugunu diisinmektedirler
(3,937 £ 1,221).



Tablo 2. Katihmcilarin Karbon Ayak izine iliskin Diisiinceleri

Standart

N Ortalama Sapma Minimum Maximum

Karbon ayak izi hakkinda yeterli bilgiye

. 4,718
sahibim.
Stirdiirtilebilirlik a¢isindan karbon
ayak izinin diisliriilmesi gerektigini 32 4,594
diistiniiyorum.
Karbon ayak izinin azaltilmasiyla ilgili
L . 32 2,970
vergilendirmenin yapilmasi faydalidir.
Karbon ayak izinin azaltilmasi i¢in daha
. e 32 3,094
fazla maliyete katlanabiliriz
Sektoriin karbon ayak izinin digiiriilmesi
- 32 2,781
i¢in ¢aligmalar yapmaktayiz.
Tiirkiye karbon ayak izinin ortaya
cikmasinda lojistik sektoriiniin pay1 32 3,937

yiiksektir.

0,456

0,498
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Tablo 3. Katihmcilarin Cevaplarinda Esas Alinan Puan Arahg Ve

Olcek Degerleri
5 Olgek
Secenekler Dereceler Puan Araligi . )
Degerlendirme
Kesinlikle
1 1.00-1.80 Cok diisiik
Katilmiyorum
2 1.81-2.60 Diisiik
3 2.61-3.40 Orta
4 3.41-4.20 Yiiksek
Kesinlikle Katiliyorum 5 4.21-5.00 Cok yiiksek

Soru 1. Size gore karbon ayak izinin artmasinin en 6énemli sebebi nedir?”

Katilimcilarin biiyiik ¢ogunlugu (%75) karbon ayak izinin artmasinin en
temel sebebinin fosil yakitlar oldugunu ifade etmislerdir. Ticaret hacminin
artmasina paralel dzellikle tasima faaliyetlerinin arttigini dolayisiyla da fosil
yakitlardan dolay1 karbon saliniminin arttig1 belirtilmistir. Sehir i¢i trafiginin
yogun olmasi sebebiyle izmir i¢i ya da diger biiyiik sehirlerdeki sehir ici ta-



simalarinda bekleme siirelerinin uzun oldugu da belirtilmistir. Fosil yakitlar
disinda en biiyiik sebep olarak plansiz sanayilesme gosterilmistir. Ayrica niifu-
sun artmasi, dogal bitki ortiistiniin bozulmasi, sektordeki gereksiz tagimalarin
ve atiklarin da karbon ayak izini artiran nedenler olarak ifade edilmistir.

Soru 2. Karbon ayak izinin azaltilmasi i¢in lojistik sektoriinde neler yapi-
labilir? Bunun i¢in neler gereklidir?

Katilimcilar 6zellikle lojistik sektoriinde ¢ok yogun olarak fosil yakitlarin
kullanildigina ve bunun da karbon ayak izi iizerinde biiylik etkisinin oldu-
guna dikkat ¢cekmislerdir. Bu dogrultuda tiim katilimcilarin ortak diisiincesi
elektrikli araglarin daha da yayginlastirilmasi olmustur. Elektrikli araglarin
sektorde heniiz istenilen seviyede kullanilmadigini ifade etmislerdir. Bunun
icin devlet tegviklerinin uygulanmasi gerektigini, ilerleyen zamanlarda da zo-
runluluk olarak isletmelere sunulabilecegine dikkat ¢ekmislerdir. Elektrikli
araclar disinda alternatif olarak ¢evreye duyarli yakitlarin da kullanilabile-
cegi de yine katilimcilar tarafindan ifade edilmistir. Ayrica gergeklestirilen
faaliyetlerde yenilenebilir enerji kaynaklarmmdan faydalanilmasi1 gerektigini,
yesil lojistik faaliyetlere dikkat edilmesi gerektigini de belirtmislerdir. Ozel-
likle sehir i¢i tasimalarda dogru bir planlamanin yapilmasi gerektigini boylece
gereksiz tagimalarin azaltilabilecegini diisiinen katilimcilar da mevcuttur. Do-
gaya verilen zararlarin azaltilmasi i¢in de sektordeki bireylerin tamaminin ka-
tilimt ile her y1l daha fazla sayida agaclandirma politikasinin yapilmasinin ve
standart hale getirilmesinin énemli oldugu da belirtilmistir. Ozellikle yurtici
tagimalarda karayolu modunun yogun kullanildigini bunun yerine demiryolu-
nun yiik tasimaciliginda etkisinin artiriimasi gerektigine vurgu yapilmistir. iki
katilimcer da 6zellikle sehir i¢i tagimalarinda rota planlamasi iizerine yogun-
lastiklarini, boylece gereksiz arag siirlis mesafelerini kisalttiklarini belirtmis-
lerdir. Ayrica yine sehir i¢i teslimatlarda dronlarin kullaniminin karbon ayak
izinin azaltilmasina biiytik katki saglayacagi da ifade edilmistir.

Soru 3. Lojistik sektoriiniin karbon ayak izinin sosyal etkileri nelerdir?

Karbon ayak izi sonucunda kiiresel 1sinmanin arttigina, mevsimsel 6zellik-
lerin degistigine vurgu yapilmig ve hava sicakliginin artmasi sebebiyle birgok
kisinin olumsuz anlamda etkilenir hale geldigine deginilmistir. Kurakligin bas
gostermesiyle birlikte tarim tilkesi olarak ifade edilen Tiirkiye’deki ¢iftcilerin
bundan olumsuz anlamda etkilendigi ve gelir kayb1 yasadigi da belirtilmistir.
Ozellikle biiyiik sehirlerde hava kirliliginin daha da arttig1, insanlarin temiz
hava alamadiklar da ifade edilmistir. Sanayi ve trafigin yogun oldugu illerde

bu yiizden yasam kalitesinin diistiigli katilimcilar tarafindan diistiniilmektedir.

Soru 4. Karbon ayak izinin diisiiriilmesi i¢in isletmenizde ne tiir faaliyet-
ler gerceklestirmektesiniz? Bu cergevede olusturulmus politika ve stratejile-
rininiz var midir?

Katilimcilarin birgogu isletmelerinde geri doniistiiriilebilir tiriinleri kul-



landiklarini belirtmiglerdir. Yesil lojistik faaliyetlere dnem verdiklerini, elle-
rinden geldikleri kadar bu ger¢evede faaliyet gosterdiklerini belirtmislerdir.
Araglarinda fosil yakitlart mecburen kullandiklarini fakat elektrikli araglarin
yayginlagmasi ile bu araglari tercih edeceklerini belirtmislerdir. Gereksiz ta-
simalarin azaltilmasi ile ilgili yeni programlama yapan isletmelerin yan1 sira
ozellikle binek araglarda elektrikli ve hibrit aracglar1 kullanan igletmeler de
s0z konusudur. Karayolu hem maliyet hem de ¢evre kirliligi agisindan biiyiik
sorunlar1 beraberinde getirdigi i¢in denizyolu agirlikli ¢alistiklarini, ilerleyen
yillarda bunun oranini artiracaklarini belirten 18 katilimeida mevcuttur. Depo-
lama iglemini yapan isletmeler de giines enerjisinden faydalanmak amaciyla
depolarma yatirim yaptiklarimi ve aktif olarak enerjinin bir kismini oradan
kullandiklarini belirtmislerdir. Kagit kullanimmi azaltmak amaciyla tedarik
zinciri liyeleri arasinda ve isletme calisanlari arasinda elektronik sisteme ge-
¢en igletmeler de bulunmaktadir. Ayrica bazi isletmeler yeni almis olduklar
araclarin Euro 6 motor standartlarina sahip araglar oldugunu, arag yenilemede
bunu dikkate aldiklarini belirtmiglerdir. Karbon ayak izinin azaltilmast ile il-
gili on iki igletme kisa ve uzun vadede uygulayacak olduklari politikalarinin
mevcut oldugunu, diger isletmelerin ise yazili bir strateji ya da politikalariin
olmadigimi belirtmislerdir.

Soru 5. Sizce kamu kurumlan tarafindan karbon ayak izinin azaltilmasi
ile ilgili daha kat1 kurallar gerekli midir?

Cok sayida katilimer Tiirkiye’de kati kurallar s6z konusu olmadig1 icin
karbon ayak izi ile ilgili faaliyetlere ¢ok 6nem verilmedigine vurgu yapmislar-
dir. Yogun denetimin olmamasi sebebiyle de bir¢ok isletmenin gevreyle ilgili
kurallara uymadigini diigiinen katilimcilar da mevcuttur. Katilimeilarin tama-
mi1 bu konunun gelecek nesiller agisindan ¢ok biiyiik bir sorun olabilecegini,
dolayisiyla en kisa zamanda daha siki kurallarin konulmasi ve denetlenmesi
gerektigini diislinmektedirler. Bu tarz kat1 kurallar sayesinde ¢evreye daha du-
yarli olunabilecegini belirtmislerdir. Bir katilime1 da zaten ¢ok sayida yasal
yiikiimliligiin oldugunu, bu tarz kurallarin finansal anlamda kendilerini zor-
layabilecegini diisiindiigiinii belirmistir.

Soru 6. Karbon ayak izinizi dl¢iiyor musunuz? Isletmelerin karbon ayak
izlerini 6l¢iip raporlamalar1 zorunlu olmali midir?

Sekiz isletme karbon ayak izini 6lgmek i¢in program kullandiklarmi be-
lirtmiglerdir. Bu isletmelerden bazilar1 bunlar siirekli olarak rapor edip takip
ettiklerini belirmislerdir. Bu isletmelerden bazilar miisterilerinin talepleri tize-
rine takip etmeye basladiklarini belirtmislerdir. Bazi isletmeler de yillik yakit
tilketimi agisindan takip ettiklerini belirtmislerdir. Diger isletmeler ise bu ko-
nuda herhangi bir islem uygulamamaktadirlar. Bazi isletmeler araglarinin vize
kontrollerinde emisyonlarma bakildigini, bunun diginda ekstra bir iglem yapma-
diklarimi belirtmislerdir. Bu konuda yeterli bilgiye sahip olmadiklar1 i¢in 6l¢iim
yapamadiklarmi ifade eden katilimcilar da mevcuttur. Olgme ve raporlamanin



zorunlu olmasmin isletmelerde maliyetleri artirabilecegini diistinen katilimcila-
rin yani sira bu uygulamalarin zorunlu olmasi gerektigini diisiinen katilimcilar
daha yogunluktadir. Bir katilime1 bu raporlamanin isletmelerinin kurumsal iti-
bar1 agisindan faydali olacagini diisiindiiglinti belirtmistir.

SONUC

21 yy en dnemli sorunlarindan birisi olan karbon ayak izi siirdiiriilebilir bir
¢evre acisindan oldukg¢a 6nemli iizerinde yogunlasilmasi gereken konulardan
birisidir. Kiiresel 6lgekte artan karbon emisyonlari iilkeler agisindan bir tehdit
olusturmakta ve stratejik bir ¢oziim bulunmasi gerekmektedir. Bu yiizden 6zel-
likle enerji yogun sektorler basta olmak tizere farkli sektorlerde emisyonlarm
azaltilmasi amaciyla farkli ¢alismalar s6z konusudur. Lojistik sektorii de 6zel-
likle fosil yakit kullanimi sebebiyle karbon ayak izinin artmasina neden olan
stratejik sektorlerden birisidir. Her gecen giin artan diinya ticaret hacmi karsi-
sinda sektor her gegen giin daha fazla biiyiimeye dolayisiyla da sektoriin neden
oldugu karbon emisyonlari artmaya devam etmektedir. Bu ¢ercevede arastirma
da siirdiiriilebilirlik agisindan stratejik bir 6neme sahip olan karbon ayak izinin
lojistik sektoriindeki durumunu ortaya koymak, sektoriin karbon ayak izinin
azaltilmasi ve ilgili alanda literatiire katki saglamak amaglanmigtir. Aragtirma
amac1 dogrultusunda, Izmir ilinde faaliyet gosteren lojistik ve tasimacilik sek-
tortinde yonetici konumunda calisan bireylerden anket ve yar1 yapilandirilmig
goriisme formuyla 32 adet veri toplanmis ve analiz edilmistir.

Analiz sonucunda, katilimcilarin karbon ayak izine iliskin farkindalik
diizeylerinin ¢ok yiiksek oldugu belirlenmistir. Siirdiirtilebilir bir ¢evre agi-
sindan da karbon ayak izinin azaltilmasi gerektigini diisiinmelerine ragmen
bu konuda vergilendirmenin yapilmasima ¢ok yatkin olmadiklar1 ve lojistik
karbon ayak izinin azaltilmasi ile ilgili ¢ok fazla calisma yapmadiklari sonu-
cuna ulagilmistir. Katilimeilar sektoriin karbon ayak izinin en biiyiik sebebinin
fosil yakitlar oldugunu diisiinmektedir. Bunun i¢inde elektrikli araglarin sek-
torde yayginlastirilmasi gerektigini savunmaktadirlar. IRENA (2018) tarafin-
dan fosil yakitlar yerine alternatif olarak biyogaz kullanilmasi sonucunda sera
gazi emisyonlarinda %50’den fazla azalma yasanacagi ifade edilmistir. Fakat
ozellikle gelismekte olan iilkeler basta olmak iizere tiim tasima modlarinda
yenilenebilir enerji kaynaklarimin kullanilmasinin 6niindeki en biiyiik engelin
mali yetersizlikler oldugu diisiiniilmektedir.

Katilimcilar her ne kadar isletmelerinde karbon ayak izinin diisiiriilmesi i¢in
cok fazla calisma yapmadiklarini belirtseler de igletmelerinde geri dontistiiriile-
bilir {irtinleri kullanmaktalar, binek araglarda hibrit yada elektrikli araglari tercih
etmekteler, giines enerjisinden faydalanmaktalar ve ara¢ alimlarinda Euro 6 mo-
torlari tercih ederek karbon ayak izinin azaltilmasina katki saglamaktadirlar. Cok
sayida katilimei da Tiirkiye’de kati kurallar s6z konusu olmadigi i¢in karbon ayak



izi ile ilgili faaliyetlere igletmelerin ¢ok 6nem vermedigini diistinmektedirler.

Her ne kadar baz1 isletmeler karbon ayak izini 6l¢gmek i¢in program kul-
landiklarimi belirtmis olsalar da bu isletmelerin bazilar1 bunlar siirekli olarak
rapor edip takip etmemektedirler. Olgmediginiz bir seyi yonetemeyecegimiz
i¢in, isletme bazinda karbon ayak izini ile ilgili verilerin toplanarak isletmeler
aras1 ve sektorler arasi kiyaslamanin yapilmasimin faydali olacagi ongoriil-
mektedir. Boylece hangi asamada oldugumuzu gorerek iyilestirme adimlarim
daha rahat gergeklestirebilme imkani elde edebiliriz.

Ayrica TUIK in 2022 yili seragazi emisyon envanteri verilerine gére ulas-
tirmadan kaynaklanan CO, emisyonunun 94,1%’1 karayolundan kaynaklandig
icin Kaack vd., (2018) de arastirma sonucunda ifade ettigi iizere karbon ayak izi-
nin azaltilmas i¢in intermodal tagimaciligin kullanilmasi faydal olacaktir. Ben-
zer sekilde Craig vd., (2013) ve Pizzol’un (2019) da arastirma sonucunda vur-
guladiklari gibi yalnizca karayolunu kullanmak yerine 6zellikle ¢cevreye daha az
zarar veren demiryolu, denizyolu tasimaciliginin kullanilmasi yada intermodal
tasimaciligin kullanilmasi karbon ayak izinin azalmasina katki saglayabilecektir.

Aragtirma sonuglari ¢ergcevesinde sektorde elektrikli araglarin yayginlag-
masinin en biiyiik engelleri arasinda kabul edilebilecek finansal yetersizlik-
leri agmak amaciyla devlet tarafindan yeterli tesviklerin saglanmasi gerektigi
ve kademeli olarak zorunlu bir doniisiim gergeklestirilmesi gerektigi diist-
niilmektedir. Enerji kullanimin1 azaltmak amaciyla Giines enerji santralleri
yayginlastirtlmali ve sektorel isbirlikleri artirllmalidir. Tedarik zinciri tiyeleri
basta olmak lizere diger isletmelerle karbon azaltimi igin ortak bir hedef be-
lirleyip bu gercevede hareket edilmelidir. Boylece sadece isletme ile sinirli
kalmayacak ayn1 zamanda tiim tedarik zinciri iiyelerine yayilacaktir. Isletme-
ler karbon ayak izinin azaltilmasi ile ilgili mali islemleri yiik olarak gorebile-
cekleri i¢in ya da igletmeleri finansal anlamda zorlayabilecegi i¢in bu konuda
ilgili kurumlar tarafindan tesvik ve mali destek saglanarak destekleyici bir
politikanin belirlenmesinin faydali olabilecegi diistintilmektedir.

Literatiir incelemesi sonucunda lojistik sektoriinii esas alan karbon ayak
izi ile ilgili ¢aligmalarin siirli sayida oldugu, daha ¢ok ¢aligmalarin karbon
ayak izinin 6l¢imiine odaklandigi belirlenmistir. Sektorii esas alan ¢aligmala-
rin sinirh sayida oldugu farkl aragtirma sonuglarinda da belirtilmistir. Yapilan
arastirma ile hem literatiire bu konuda katki saglanmak hedeflenmis hem de
ozellikle gelecek nesiller agisindan biiyiik bir risk unsuru olabilecek karbon
ayak izinin azaltilmasina arastirma sonuglar1 ve Onerileri ile katki saglamak
hedeflenmistir. Fakat arastirmada sinirliliklarda mevcuttur. Aragtirma sadece
Izmir ilindeki lojistik isletmeleri ile smirli tutulmustur. Arastirma evreninin
genisletilerek lojistik sektoriinii esas alan c¢alismalarin yapilmasinin faydali
olacagi ongoriilmektedir.
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Giris

Y 6netim diisiincesi, toplumsal ve ekonomik doniigiimlerle birlikte siirekli
degisen bir bilgi alanidir. 20. ylizyilin baslarindan itibaren hakim olan mo-
dernist paradigma, rasyonalite, nesnellik ve evrensellik ilkeleri iizerine kurul-
mustur. Frederick W. Taylor’m (2017) 1911 yilinda yazdig: bilimsel yonetim,
Henri Fayol’un (2021) idari ilkeleri (1916) ve Max Weber’in (2023) biirokrasi
kurami (1922), bu paradigmanin temel taglarini olusturmustur. Bu anlayista
orgiit, mekanik bir sistem, birey ise rasyonel, aragsal bir aktor olarak ele alin-
mustir (Burrell & Morgan, 1979). Modernist yonetim yaklasimi, diizen, kont-
rol ve verimlilik gibi degerlere odaklanarak, bilimsel bilgiye dayali evrensel
yasalar gelistirme ¢abasindadir.

Ancak 20. yilizyilin son ¢eyreginde bu paradigma, hem epistemolojik hem
de ontolojik acidan elestiriye ugramistir. Bu donemde ortaya ¢ikan post-mo-
dernizm, modernitenin “biiylik anlatilarin1” (grand narratives) reddeden ve
evrensel dogruluk iddialarini sorgulayan bir diigiince bi¢imidir. Jean-Frangois
Lyotard (2014) bilgiye yonelik inancin krizini dile getirerek, bilginin artik me-
ta-anlatilar araciligiyla degil, yerel sdylemler ve giig iliskileri tizerinden {ire-
tildigini savunmustur. Michel Foucault’nun (2011) ¢aligmalari da bilgi ile ikti-
dar arasindaki iliskiyi vurgulamis, bilginin tarafsiz bir gerceklik degil, sdylem
icinde insa edilen bir gii¢ alan1 oldugunu gostermistir. Jacques Derrida (2011)
ve Jean Baudrillard (2003) gibi diisiiniirler de anlamin sabitligini reddederek,
temsillerin, simiilasyonlarin ve metinlerin cogulluguna dikkat ¢cekmislerdir.

Bu felsefi doniisiim, yonetim literatiiriinde de giiglii bir yanki bulmustur.
Ciinkii orgiitler yalnizca ekonomik sistemler degil, ayn1 zamanda anlam iire-
ten kiiltiirel ve sOylemsel yapilar olarak goriilmeye baslanmistir (Alvesson
& Deetz, 1996). Post-modernizm, yonetim teorilerinde tek bir hakikat veya
evrensel model arayisina karsi ¢ikarak, cogulcu, pargali ve baglamsal acik-
lamalarin 6nemini vurgulamistir. Bu baglamda orgiit, {iyelerinin sdylemleri
araciligiyla stirekli yeniden insa edilen bir “anlamlar ag1” olarak ele alinir
(Hatch, 1997). Y6netim, kontrol etme siireci olmaktan ¢ikarak, anlam iiretimi
ve kimlik ingasi siireci haline gelir (Clegg, vd., 1996).

Post-modern yonetim diisiincesi, yalnizca teorik degil, ayni zamanda
metodolojik bir donilistimii de beraberinde getirmistir. Modernist paradigma,
pozitivist yontemlere —ol¢iim, dogrulama ve genelleme— dayali bir bilgi an-
lay1sin1 benimserken, post-modernizm nitel, yorumlayici ve sdylem temelli
yontemleri 6ne ¢ikarmistir. Alvesson ve Deetz (2000), bu durumu “elestirel
modernizmden yorumlayict post-modernizme gecis” olarak nitelendirir. Bu
geciste arastirmact artik nesnel bir gozlemci degil, bilgi iiretiminin aktif bir
katilmeisidir. Bilgi, nesnel gergekligin temsili degil, sosyal baglam iginde
olusan dinamik bir sdylemdir (Hassard & Parker, 1993).
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Post-modern yonetim anlayisi, orgiitleri metinler gibi okur; metaforlar, dil
ve anlatilar tizerinden orgiit gercekligini ¢oziimler. Bu baglamda liderlik, or-
giit kiiltiirti ve kimlik gibi kavramlar da yeniden tanimlanmustir. Hatch (1997)
orgiit kiiltlirlinii, sabit degerler dizisi yerine siirekli yeniden iiretilen sembolik
bir siire¢ olarak goriir. Ayn1 sekilde, Clegg, vd., (1999) gii¢ ve kimlik iligkile-
rinin drgiitlerde ¢ok katmanli ve degisken yapisini vurgular. Boylece orgiitler,
post-modern baglamda daha esnek, dinamik ve ¢ok sesli yapilara doniisiir.

Bu doniisiim, yonetim literatiiriinde yeni epistemolojik sorular dogur-
mustur: Gergeklik kim tarafindan tanimlanir? Yonetim bilgisi kimin ¢ikarina
hizmet eder? Bilimsel bilgi ne dl¢lide “nesnel”dir? (Alvesson & Willmott,
1992). Bu sorular, orgiitsel aragtirmalarda elestirel ve sdylemsel yaklagimlarin
yiikselmesini saglamustir. Ozellikle Burrell ve Morgan’m (1979) klasik eseri
Sociological Paradigms and Organisational Analysis, modernist islevselcilik-
ten farkl paradigmalarin da miimkiin oldugunu ortaya koyarak post-modern
arastirmalara zemin hazirlamistir.

Bu calisma, yukarida ¢izilen tarihsel ve kuramsal cergevede, post-mo-
dernizmin yonetim literatiiriindeki yansimalarimi incelemeyi amaglamaktadir.
Oncelikle modernist yonetim anlayisinin temel varsayimlari tartisilacak, ar-
dindan post-modernizmin felsefi temelleri ve yonetim teorisindeki etkileri ele
alinacaktir. Son olarak, post-modern yonetim yaklagimlarina iligkin elestiriler
ve gelecege yonelik tartigmalar degerlendirilecektir. Bu kapsamda calisma,
post-modernizmi yalnizca bir felsefi yonelim degil, ayn1 zamanda yonetim
diisiincesinde bilgi, 6zne ve gergeklik kavramlarii doniistiiren bir paradigma
olarak ele alir.

Sonug olarak post-modernizm, yonetim literatiiriine tekil hakikatlerin ye-
rine ¢ogulcu perspektifleri, rasyonel planlamanin yerine belirsizlik ve anlam
cesitliligini, nesnel bilgi yerine baglamsal yorumu yerlestirerek derin bir do-
niigiim yaratmistir. Bu doniisiim, yonetim bilimini yalnizca verimlilik arayi-
sindan kurtararak, insani, dili ve kiiltlirii merkeze alan ¢cok boyutlu bir diigiince
alanina tagimustir.

2. Modernizmden Postmodernizme: Paradigmatik Doniisiim

Modernizm, 17. ylizyildan itibaren Aydinlanma disiincesiyle sekillen-
mis, aklin, bilimin ve ilerlemenin istiinliigiine dayali bir diinya goritistidiir. Bu
diisiinsel cergeve, insan aklinin evrensel yasalari kesfedebilecegi ve toplum-
sal diizeni rasyonel bigimde insa edebilecegi inancini tagir (Habermas, 1990).
Yonetim bilimi, bu diisiinsel gelenegin en somut yansimalarindan biridir. Fre-
derick Taylor’in (2017), Henri Fayol’un (2021) ve Max Weber’in (2023) ca-
ligsmalari, modernizmin yonetim alanindaki temel metinleri olarak kabul edi-
lir. Bu yaklagimlarda 6rgiit, mekanik bir sistem, birey ise dl¢iilebilir, kontrol
edilebilir ve rasyonel bir unsur olarak konumlandirilmistir.
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Modernist yonetim paradigmasi, bilimsel yontemi evrensel bilgi ireti-
minin tek mesru yolu olarak goriir. Pozitivist epistemolojiye dayanan bu yak-
lagimda, gerceklik gozlemlenebilir, 6l¢iilebilir ve genellestirilebilir olgularla
temsil edilir (Burrell & Morgan, 1979). Dolayisiyla yonetim, nesnel bilgiye
dayal1 bir rasyonalite alamdir. Orgiitler, bu bakis agisinda, girdilerin ¢iktila-
ra doniistiiriildiigii kapali sistemler olarak degerlendirilmistir (Scott & Davis,
2007). Bu baglamda modern yonetim anlayisi, diizen, kontrol ve 6ngoriilebi-
lirlik ideallerini merkeze alir.

Ne var ki, 20. yiizyilin ikinci yarisinda toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel
alanda yasanan doniistimler, modernizmin bu evrenselci iddialarin1 zayifiat-
migtir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gecis, kiiresellesme, teknolojik
devrim ve kiiltlirel cogulluk, yonetim alanindaki temel varsayimlari sorgula-
nir hale getirmistir. Bu donemde “tek bir dogru’nun yerini, ¢oklu perspektif-
ler almaya baslamustir. Iste bu kirilma, post-modernizmin yiikselisine zemin
hazirlamistir (Lyotard, 2014).

Lyotard’in (2014) ¢alismasi, modernitenin “biiylik anlatilarinin™ (grand
narratives) artik inandiriciligini yitirdigini ileri siirer. Modernizmin ilerleme,
akil ve ozgiirlesme vaatleri, tarihsel olarak ele alindiginda, baski ve diglama-
y1 da beraberinde getirmistir. Foucault (2011), modern toplumun “disiplinci”
yapisini elestirerek, bilginin tarafsiz degil, iktidar iliskilerinin iiriinii oldugunu
gostermistir. Bu diisiinceler, yonetim literatiiriinde bilgi, iktidar, 6zne ve kim-
lik kavramlariin yeniden tanimlanmasina yol agmistir (Clegg, 1990).

Postmodernizm, epistemolojik agidan goreceliligi, ontolojik olarak da ¢o-
gullugu savunur. Modernizmin aksine, nesnel bir gercekligin varligini degil,
farkli sosyal aktorlerin soylemleri araciligiyla insa edilen ¢oklu gerceklikleri
kabul eder (Hassard & Parker, 1993). Y6netim aragtirmalarinda bu, orgiitlerin
tek bir yapisal diizen ig¢inde degil, farkli anlam katmanlarinda var oldugu an-
lamma gelir. Orgiitler artik yalnizca ekonomik sistemler degil, ayn1 zamanda
kiiltiirel ve sdylemsel alanlar olarak goriiliir (Alvesson & Deetz, 1996).

Modernizmden postmodernizme gegis, yalnizca teorik bir doniisiim de-
gil, ayn1 zamanda metodolojik bir kaymay1 da beraberinde getirmistir. Mo-
dernist paradigmada hakim olan pozitivist yontemler, drnegin anket, deney
veya istatistiksel modelleme, evrensel yasalar bulma amaci tagirken, postmo-
dern yaklagim, yerel, baglamsal ve nitel aragtirmalara yonelmistir (Lincoln &
Guba, 1985). Bu doniistimle birlikte, sdylem analizi, anlati ¢dztimlemesi, et-
nografi ve hermendtik yontemler yonetim arastirmalarinda énem kazanmistir
(Alvesson & Deetz, 1996).

Burrell ve Morgan’in (1979) calismasi, bu gegisin kuramsal temelini
atan klasik bir ¢alismadir. Yazarlar, orgiit teorilerini dort paradigma altinda
siniflandirir: iglevselci, yorumlayici, radikal hiimanist ve radikal yapisalci.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 105

Bu ¢ergeve, modernist tekillikten uzaklasip, farkli epistemolojik yaklagim-
larin mesruiyetini tanimistir. Boylece postmodern yaklasim, yorumlayici ve
elestirel paradigmalarla yakinlagsmis, yonetim bilgisinin ¢ogulcu bir zeminde
iiretilebilecegini ileri siirmiistiir.

Postmodernizmin ydnetim diisiincesine getirdigi en onemli katkilardan
biri, orgiitlerin anlam iiretim siireclerine odaklanmasidir. Alvesson ve Deetz
(2000), orgiitleri “sdylemsel alanlar” olarak tanimlar; bu alanlarda gii¢, kimlik
ve kiiltiir stirekli miizakere edilir. Hatch (1997), orgiit kiiltiiriinii duragan bir
yapidan ziyade, semboller, anlatilar ve metaforlar araciligiyla yeniden iiretilen
bir siireg olarak aciklar. Clegg, vd., (1996) ise orgiitleri “anlam tiretim aglar1”
olarak ele alir. Bu bakis agis1, yonetim olgusunu rasyonel planlama ve kontro-
liin 6tesinde, bir “anlam insas1” olarak yorumlamaya imkan tanir.

Bu paradigmatik doniisiim, orgiitlerde liderlik, gii¢, kimlik, degisim ve
iletisim gibi konularin da yeniden ele alinmasina yol agmistir. Post-modern
liderlik, otorite ve kontrol yerine anlam yaratma, esneklik ve kimlik insasi
stireclerine odaklanir. Ayni sekilde, orgiitsel kimlik artik sabit bir aidiyet degil,
sOylemlerle sekillenen akiskan bir olgu olarak goriilmektedir (Kenny, 2012).

Sonug olarak modernizmden postmodernizme gegis, yonetim literatiiriin-
de bir “paradigma kaymasi’n1 temsil eder. Bu kayma, bilginin dogasi, arastir-
macinin konumu ve orgiitlerin anlami tizerine koklii bir yeniden diigiinmeyi
gerektirir. Modernist yonetim teorilerinin belirleyici unsurlart olan kontrol,
diizen ve ongoriilebilirlik yerini belirsizlik, ¢cogulluk ve anlamin merkezili-
gine birakmigtir. Bu gecis, yalnizca akademik diizeyde degil, uygulamada da
orgiitlerin daha esnek, katilime1 ve kiiltiirel farkindalig: yiiksek yapilara evril-
mesine zemin hazirlamistir.

3. Postmodernizmin Temel ilkeleri ve Yonetim Teorisine Etkisi

Postmodernizm, modernitenin bilgi, 6zne, gerceklik ve ilerleme anlayi-
sina yonelik koklii bir elestiri olarak dogmustur. Modernizmin evrensel akail,
nesnellik ve ilerleme iddialarina karsi, postmodernizm gorecelik, cogulluk ve
soylemselligi 6ne cikarir. Jean-Frangois Lyotard’in (2014) ¢aligmasi, bu para-
digmanin temelini atarak “bilginin mesruiyet krizini” ortaya koymustur. Lyo-
tard’a gore modern ¢agin biiyiik anlatilar1, 6rnegin Aydinlanma’nin ilerleme
ideali veya Marksizmin kurtulus vaadi, artik inandiriciligi yitirmistir. Bilgi,
artik tek bir otorite tarafindan iiretilen evrensel hakikat degil, yerel baglamlar-
da farkli aktorler tarafindan tiretilen ¢ogul séylemlerden olusur.

3.1. Gorecelik ve Bilginin Parcalamisi

Postmodernizmin en temel ilkelerinden biri epistemolojik goreceliktir.
Bu anlayisa gore bilgi, evrensel degil, tarihsel ve kiiltiirel baglamlarda sekil-
lenir (Bauman, 1992). Foucault (2019) bilgi ve iktidar arasindaki kargilikli
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iligskiyi vurgulayarak, bilginin tarafsiz bir yansima degil, toplumsal kontroliin
bir arac1 oldugunu belirtmistir. Dolayisiyla bilgi, bir “gii¢ teknolojisi”dir. Y 6-
netim literatliriine uyarladigimizda, orglitlerde bilgi iiretimi yalnizca verim-
lilik veya rasyonalite amagli degil, ayn1 zamanda iktidarin siirdiiriilmesiyle
iligkilidir (Clegg, 1990).

Bu baglamda yonetim teorilerinde postmodernizm, nesnel dogru arayi-
sindan ¢ok, anlamlarin nasil iretildigini ve mesrulastirildigini sorgular (Al-
vesson & Deetz, 1996). Ornegin orgiit kiiltiirii, tek bir kimlige indirgenemez,
farkli gruplarin sdylemleri ve gii¢ iliskileri tarafindan siirekli yeniden insa
edilir (Hatch, 1997). Bu perspektif, orgiitleri sabit yapilar degil, dinamik sdy-
lem alanlar1 olarak gortir.

3.2. Soylem, Gii¢ ve Kimlik

Postmodernizm, dilin ve sdylemin ger¢ekligi kurdugu goriisiinii benim-
ser. Derrida’nin (2011) yapibozum yaklasimi, metinlerin sabit anlamlar tasi-
madigini, her anlamin baska bir metin veya baglamla iligki i¢inde oldugunu
ileri siirer. Yonetim literatiiriinde bu, orgiitsel sdylemlerin iktidar iliskilerini
yansittig1 ve yeniden irettigi anlamina gelir (Grant, vd., 1998).

Foucault’nun sdylem teorisi, bu baglamda 6zellikle 6nemlidir. Foucault
(2011), her bilgi bi¢ciminin belirli bir iktidar diizenini mesrulastirdigini 6ne
siirer. Orgiitler, bu agidan “disiplin mekanizmalar1”dir, bireylerin davranis-
larin1 diizenleyen, onlar1 belli sdylemlere gore bigimlendiren yapilar. Clegg
(1990) ve Knights & Willmott (1989), bu goriisii orgiit analizlerine tasiyarak,
yonetimin yalnizca teknik bir stire¢ degil, ayn1 zamanda ideolojik bir pratik
oldugunu gostermistir.

Kimlik kavrami da postmodernizmde merkezi bir konuma sahiptir. Mo-
dernist diisiince 6zneyi rasyonel, biitiinciil ve istikrarli olarak goriirken, post-
modernizm 6zneyi pargali, iligkisel ve siirekli yeniden insa edilen bir yap1
olarak tanimlar (Gergen, 1991). Bu bakis acis1, orgiitlerde ¢alisan kimlikle-
rinin, kurumsal sdylemler ve gii¢ iliskileriyle sekillendigini gdsterir. Kenny
(2012), orgiitlerde kimligin “duygusal ve sdylemsel bir performans” olarak
yasandigini vurgular.

3.3. Gergeklik, Simiilasyon ve Temsil

Postmodern diigiiniirlerden Baudrillard (2003), ¢cagdas toplumun “simii-
lakrlar” (gergekligin temsilleri) tarafindan yonetildigini ileri siirmiistiir. Ba-
udrillard’a gére modern ¢cagda “gercek” ile “temsili” arasindaki sinir ortadan
kalkmistir. Bu goriis, yonetim teorisinde 6zellikle orgiit imaji, marka kimligi
ve sembolik liderlik alanlarinda yanki bulmustur. Hatch ve Schultz (2002),
oOrgiit kimligi ile imaj1 arasindaki iligkinin artik sabit bir 6zden degil, siirekli
degisen bir temsil siirecinden olustugunu belirtmistir.
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Bu perspektif, yonetim uygulamalarinda da goriiliir. Stratejik vizyonlar,
misyon ifadeleri ve marka anlatilari, yalnizca planlama araglar1 degil, orgiitsel
gergekligi insa eden sembolik sistemlerdir (Clegg, vd., 1996). Boylece orgiit
yonetimi, nesnel bir planlama siirecinden ¢ok, “anlam ydnetimi” (sensema-
king) pratigine doniigiir (Weick, 1995).

3.4. Post-modern Yontem ve Arastirma Yaklasimi

Postmodernizm, yontemsel olarak da modernizmin pozitivist temellerine
karst ¢ikar. Bilgi liretimini nesnel gozlem yerine yorumlama, anlati ve 6z-
nel deneyim iizerine kurar (Lincoln & Guba, 1985). Alvesson ve Skoldberg
(2009), bu yaklasimi “refleksif metodoloji” olarak adlandirir. Refleksivite,
arastirmacinin kendi konumunu ve bilgi {iretim siirecine etkisini sorgulamasi-
n1 gerektirir. Yonetim aragtirmalarinda bu yaklagim, sdylem analizi, metafor
analizi, anlat1 ¢6zlimlemesi ve etnografi gibi yontemlerin 6nem kazanmasina
yol agmuistir. Amag artik evrensel yasalar bulmak degil, belirli bir baglam i¢in-
de anlamin nasil insa edildigini ortaya koymaktir.

3.5. Yonetim Teorisine EtKileri

Postmodernizmin yonetim teorisine etkileri ¢ok boyutludur. ilk olarak,
orgiitlerin ve yonetim siire¢lerinin “cogul yorumlara a¢ik” oldugu kabul edil-
mistir (Hatch, 1997). Ikinci olarak, bilgi iiretimi siirecleri elestirel bicimde
sorgulanarak, yonetim bilgisinin kimin ¢ikarina hizmet ettigi tartismaya agil-
mistir (Alvesson & Willmott, 1992). Ugiincii olarak, orgiitler artik sadece
ekonomik birimler degil, kiiltlirel ve sembolik sistemler olarak ele alinmistir
(Clegg, vd., 1996).

Bu doniisiim, yonetim teorisinde “tek seslilikten ¢ok seslilige”, “kontrol-
den anlam insasia”, “rasyonellikten yoruma” ge¢isi temsil eder. Postmodern
yaklagimlar, yoneticiyi bir “hakikat tireticisi” degil, farkli anlamlar arasinda
arabuluculuk yapan bir aktor olarak konumlandirir. Sonugta postmodernizm,
yonetim diisiincesini epistemolojik, metodolojik ve pratik diizeyde doniistiir-
mistiir. YOnetim artik yalnizca kaynak tahsisi ve kontrol siireglerinden ibaret
degil; kimlik, gii¢, sdylem ve anlam iiretiminin merkezinde yer alan kiiltiirel

bir etkinliktir.

4. Postmodernizm Baglaminda Yénetim Uygulamalan ve Orgiitsel
Doniisiim

Postmodernizm, yalnizca teorik bir yaklagim degil, ayni1 zamanda yone-
tim uygulamalarini ve orgiitsel yasami kokten doniistiiren bir disiinsel yo-
nelimdir. Modernist yonetim anlayisinin hiyerarsi, kontrol ve rasyonaliteye
dayal1 yapisina karsilik post-modernizm, ¢ogulluk, esneklik, kimlik ve anlam
ingasini 6n plana ¢ikarir (Clegg, vd., 1996). Bu doniisiim, orgiitlerin yapisin-
dan liderlige, kimlikten degisim siire¢lerine kadar genis bir alan1 etkilemistir.
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4.1. Postmodern Orgiit ve Yapisal Esneklik

Modernist paradigma orgiitleri mekanik sistemler olarak ele alirken, post-
modern paradigma orgiitleri acik, akigkan ve anlam odakli sistemler olarak
goriir (Hatch, 1997). Bu baglamda post-modern orgiitler, hiyerarsik piramit-
lerden ¢ok ag yapilariyla tanimlanir. Deetz (1992), bu yeni orgiit bi¢imlerini
“iletisimsel orgiitler” olarak adlandirir; bilgi akisi yukaridan asagiya degil, ag
icindeki ¢oklu etkilegimler araciliiyla gergeklesir. Ag temelli orgiit yapilari,
bilgi teknolojilerinin ve kiiresel iletisim aglarinin gelisimiyle daha da belirgin
hale gelmistir. Castells (1996), bilgi toplumunu “ag toplumu” olarak tanimla-
yarak, drgiitlerin artik fiziksel sinirlarin 6tesine gectigini belirtir. Bu doniisiim,
orgiitsel kontroliin bigimsel otoriteden ziyade, kiiltiirel ve sdylemsel mekaniz-
malar araciligiyla yiiriitiilmesine yol agmistir (Clegg, 1990).

4.2. Liderlikte Postmodern Doniisiim

Postmodernizm, liderlik anlayisini da radikal bigimde yeniden tanimlar.
Modernist diisiincede lider, rasyonel karar verici ve stratejik planlayici olarak
konumlandirilmigken; post-modern yaklagimlar liderligi “anlam yaratma” ve
“soylem kurma” siireci olarak ele alir (Fairhurst & Grant, 2010). Weick (1995)
bu siireci sensemaking kavramiyla agiklar: Liderler, belirsizlik i¢indeki orgiit-
sel olaylara anlam kazandirarak kolektif kimlik ve yon duygusu olustururlar.
Bu anlayista liderlik, tek yonli bir otorite eylemi degil, coklu aktorler ara-
sinda etkilesimle insa edilen bir iliskisel stirectir. Fairhurst ve Grant (2010),
post-modern liderligi “sdylemsel bir pratik” olarak goriir, liderler, 6rgiit iginde
anlami kontrol eden degil, anlam1 miizakere eden aktorlerdir.

4.3. Orgiit Kiiltiirii ve Kimlik insas1

Post-modern orgiit anlayisi, kiiltiir ve kimligi sabit yapilar degil, siirekli
yeniden insa edilen siiregler olarak ele alir. Alvesson (2002), orgiit kiiltiiriinii
“anlam tiretim ag1” olarak tanimlar; kiiltiir, paylasilan degerlerin toplam1 de-
gil, orgiitsel sdylemlerde siirekli yeniden kurulan bir dildir. Hatch ve Schultz
(2002), orgiit kimliginin hem igsel degerler (organizational identity) hem de
dissal imaj (organizational image) araciligiyla sekillendigini belirtir. Bu ¢ift
yonlii siireg, postmodern drgiitlerde kimligin sabit degil, iliskisel bir fenomen
oldugunu gosterir. Ornegin bir sirketin “yenilik¢i” ya da “etik” kimligi, ku-
rumsal degerlerden c¢ok, sdylemsel performanslar araciligiyla toplumsal ola-
rak tretilir (Kenny, 2012).

Clegg, vd., (2005) ise orgiitsel kimligi “stirekli akis” olarak tanimlar. Bu
anlayista orgiitler, sabit bir kimligi korumaktan ¢ok, degisen sosyal ve ekono-
mik baglamlara adapte olan anlam sistemleri {iretir. Dolayisiyla orgiit yone-
timi, artik kimligi sabitleme degil, kimlik anlatilarin1 yonetme sanat1 haline
gelmistir.
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4.4. Orgiitsel Degisim: Belirsizlik ve Yaraticihk

Modernist yaklasimlar orgiitsel degisimi planli, agamali ve kontrol edi-
lebilir bir siire¢ olarak tanimlarken, post-modern diisiince degisimi siirekli,
dogrusal olmayan ve belirsiz bir siire¢ olarak goriir (Tsoukas & Chia, 2002).
Weick (1995), post-modern orgiitlerde degisimi “siirekli doniisiim” (continu-
ous change) olarak agiklar. Degisim artik bir istisna degil, orgiitsel yasamin
dogasinda yer alan bir olgudur. Bu anlayis, belirsizligin ortadan kaldirilacak
bir problem degil, yaraticilig1 besleyen bir potansiyel oldugunu 6ne siirer. Bu
nedenle post-modern yonetim, “degisimi yonetmek” yerine “degisimle bir-
likte anlam iiretmeyi” dnceler. Orgiitler, planlamadan ¢ok, 6grenme, uyum ve
esnekligi merkeze alan yapilar haline gelir.

4.5. Post-modern Yonetimde iletisim ve Etik

Postmodernizm, iletisimi yonetimin merkezine yerlestirir. Deetz (1992),
orgiitlerde iletisimin yalnizca bilgi aktarimi degil, toplumsal ger¢ekligin insa-
sinda belirleyici bir unsur oldugunu savunur. Yonetim, bu bakisla bir “anlam
miizakeresi” siirecidir. Etik anlayisi da bu yeni ¢ercevede farklilagir. Moder-
nist etik, evrensel ilkeler lizerine kuruluyken, postmodern etik, baglamsal ve
iligkisel bir nitelik tasir (Bauman, 1992). Bu yaklagimda etik davranis, sabit
kurallara uymaktan ziyade, digerlerinin sesine duyarli, diyalojik bir sorumlu-
luk bi¢imi haline gelir. Yonetimde bu, ¢oklu deger sistemlerini taniyan, kati-
limet1 ve duyarli bir liderlik bi¢imini tegvik eder.

Postmodernizm, yonetim pratigini kokten yeniden tanimlamistir. Artik
yonetim, dogrusal planlama siireglerinden ziyade, belirsizlik i¢inde anlam ya-
ratma; kimlik, gii¢ ve sdylem iligkilerini yonetme becerisi haline gelmistir.
Postmodern orgiitlerde basari, rasyonel kontrol yerine kiiltiirel farkindalik,
iletisimsel yetkinlik ve esneklikle dl¢iiliir. Bu doniisiim, yoneticileri “otorite
figlir” olmaktan ¢ikarip, 6rgiitsel kimligi siirekli yeniden miizakere eden “an-
lam mimarlar1” haline getirir. Orgiitler artik mekanik degil, kiiltiirel ve sembo-
lik evrenlerdir; yonetim de bu evrenlerde anlam iiretme sanatidir.

5. Postmodern Yonetim Elestirileri ve Paradigmanin Sinirlari

Postmodernizm, yonetim literatiiriinde dnemli bir paradigmatik dontisim
yaratmasina ragmen, bir¢ok acidan elestirilmistir. Elestiriler, genellikle post-
modernizmin bilgi goreceligi, pratik uygulanabilirligi ve normatif temelleri-
nin zayiflig1 izerinde yogunlagmaktadir (Giddens, 1991).

5.1. Bilgi Goreceligi ve Hakikat Sorunu

Post-modernizme yoneltilen en temel elestirilerden biri, onun radikal go-
receligidir. Lyotard’in (2014) “biiyiik anlatilarin sonu” tezi, evrensel hakikat
iddialarii reddederek bilgiyi yerel soylemlere indirger. Bu yaklagim, bilgiye
elestirel bir perspektif kazandirsa da, hakikatin tamamen parcalanmasi riskini
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tasir. Habermas (1990), postmodernizmin bu tutumunu “aklmn yikimi” ola-
rak degerlendirir. Ona gore, elestirel diisiincenin temelini olusturan iletisimsel
rasyonalite, ortak anlam alanlarinin varhigini gerektirir. Postmodernizm ise,
bu ortak zemini ortadan kaldirarak, toplumsal uzlasinin imkanini zayiflatir.
Bu baglamda Habermas, postmodernizmi “nihilistik bir yonelime” kaymakla
suclamaktadir.

Benzer bicimde Giddens (1991), postmodernizmi asir1 par¢alanmis bir
diinya goriisii olarak tanimlar ve bu bakisin, érgiitlerde uzun vadeli planlama,
giiven ve stratejik vizyon olusturmayi zorlastirdigini belirtir. Y6netim, onun
ifadesiyle, yalnizca anlik anlam insasina indirgenemez; kurumsal siireklilik ve
amag yonelimi gerektirir.

5.2. Metodolojik Belirsizlik ve Uygulama Sorunlar:

Post-modern ydnetim diisiincesi, epistemolojik cesitliligi savunmakla
birlikte, yontemsel belirsizlik elestirilerine de maruz kalmigtir. Alvesson ve
Skoldberg (2009), postmodern arastirmalarin refleksiviteyi giiclendirdigini,
ancak bazen asir1 6znelci hale geldigini belirtir. Bu durum, arastirmacinin
kendi konumunu sorgularken “sonsuz bir yorum dongiisiine” girmesine yol
acabilir.

Parker (1992), postmodern 6rgiit calismalarinda yontemin asir1 bi¢imde
“metinlestirilmesini” elestirir. Orgiitlerin yalnizca sdylem ve metin olarak ele
almmmasi, somut yapisal dinamikleri géz ardi etme tehlikesi tasir. Bu elestiri,
postmodernizmin orgiitlerin ekonomik, teknolojik ve politik boyutlarini arka
plana ittigini 6ne siirer. Bu elestiriler, 6zellikle orgiit tasarimi ve liderlik gibi
uygulama alanlarinda dnemlidir. Cilinkii postmodern yonetim anlayisi, anlam
ingasina odaklanirken, eylem kilavuzu sunmakta zayif kalmaktadir.

5.3. Etik Gorecelik ve Normatif Zorluklar

Postmodern etik anlayis1 da tartismalidir. Bauman (1993), postmodern
etigi “duyarliliga dayali bir sorumluluk™ bi¢imi olarak dverken, elestirmenler
bu yaklasimin normatif belirsizlik i¢erdigini savunur. Eger tiim deger sistem-
leri esit derecede gecerliyse, etik kararlar nasil degerlendirilecektir?

Habermas (1990) bu sorunu “iletisimsel etik” kavramiyla ¢dzmeye cali-
sir. Ona gore, evrensel dogrular yerine, rasyonel iletisim siireglerinde ortaya
cikan karsilikli uzlagma ilkeleri benimsenmelidir. Ancak bu yaklagim bile,
post-modern ¢ogulluk karsisinda yetersiz kalmaktadir. Bu tartismalar, yone-
tim pratiginde de yanki bulur. Ornegin kurumsal sosyal sorumluluk (CSR)
alaninda postmodern perspektifier, coklu paydaslarin ¢ikarlarini tanisa da,
hangi paydasin oncelikli olduguna dair normatif bir ¢cerceve sunmaz (Scherer
& Palazzo, 2007). Bu nedenle baz1 yazarlar, postmodernizmi “etik bir belir-
sizlik alan1” olarak tanimlar.
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5.4. Gii¢, Soylem ve Eylemsizlik Riski

Post-modern yonetim teorisinin Foucaultcu sdylem analizine dayali gii¢
anlayisi da elestirilmistir. Bu yaklasima gore, gii¢ her yerde bulunur ve sdylem
araciligryla isler (Foucault, 2011). Ancak elestirmenler, bu goriisiin direnisin
ve eylemin imkanin1 zayiflattigini one siirer.

Thompson (1990), postmodernizmin gii¢ analizini “politikasiz bir eles-
tiri” olarak degerlendirir. Clinkii gili¢ her yerdeyse, hicbir yerde degildir; bu
durumda orgiitlerde doniisiim icin kolektif eylem temeli zayiflar. Bu, 6zellikle
elestirel yonetim ¢alismalari agisindan dnemli bir sorundur. Clegg (1990) ise
postmodernizmin bu yoniinii “kurumsal nihilizm” olarak tanimlar: Y 6netim
elestirisi yapilir, ancak yerine konulacak alternatif yap1 6nerilmez. Boylece
postmodernizm, elestirel sdylem tiretse de, doniistiiriicii pratikler i¢in yeterli
yol gosterici olamaz. Baz1 arastirmacilar, postmodernizmin artik “post” niteli-
gini yitirdigini, cagdas yonetim teorisinin neo-modern bir senteze yoneldigini
savunmaktadir. Giddens (1991), bu yeni donemi “ge¢ modernlik” (late mo-
dernity) olarak adlandirir; ¢iinkii bilgi toplumunun karmasikligi, hala rasyonel
koordinasyona ve giiven sistemlerine ihtiya¢ duyar.

6. Postmodern Yonetim Paradigmasinin Gelecegi ve Yeni Yonelimler

Post-modernizm, yonetim diisiincesine elestirel bir duyarlilik, ¢ogulculuk
ve anlam merkezli bir bakis kazandirmis olsa da, 21. yiizyilin hizla dijitallesen,
karmagik ve ¢ok katmanli diinyasinda tek basina agiklayici giiciinii yitirmeye
baslamistir. Bu nedenle son yillarda, postmodernizmin biraktigi miras1 dev-
ralarak onu asan yeni paradigma arayislari 6ne ¢ikmaktadir. Neo-modernizm,
postmodernizmin agir1 goreceligine tepki olarak ortaya ¢ikmistir. Bu yaklagim,
modernizmin analitik araglarini koruyarak, postmodernizmin farkindaligini ig-
sellestirmeyi hedefler (Reed, 2005). Neo-modern yonetim anlayisi, hem rasyo-
naliteye hem de ¢cogulculuga yer verir, yani hakikatin tek bir bigimi olmadigini
kabul ederken, bilimsel yontem ve elestirel akilciliktan da vazgegmez.

Elestirel realizm (critical realism), postmodernizmin bilgiye iliskin go-
receligine karst ontolojik bir derinlik anlayisi gelistirir (Bhaskar, 1978). Bu
yaklagim, “diinya yalnizca dilden ibaret degildir” 6nermesini merkeze alir.
Yonetim alaninda elestirel realizm, gortniir orgiitsel davranislarin ardindaki
yapisal mekanizmalari agiklamaya odaklanir (Fleetwood & Ackroyd, 2004).
Bu yaklagim, yonetim arastirmalarinda nedensellik, yapisal gii¢c ve toplumsal
doniisiim gibi modernist kavramlari yeniden canlandirirken, post-modern du-
yarlilig1 da korur. Dolayisiyla elestirel realizm, hem agiklama hem yorumun
sentezidir (Reed, 2005).

Post-modernizmin en ¢ok elestirilen yonlerinden biri, etik goreceliligiydi.
Ancak giiniimiizde artan ekolojik krizler, kiiresel esitsizlikler ve teknolojik
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riskler, yeniden normatif bir yonelimi zorunlu kilmistir (Crane, vd., 2013). Bu
baglamda “siirdiiriilebilir yonetim paradigmasi”, postmodern elestirel bilincin
etik bir yeniden yapilanmasi olarak goriilebilir. Etik artik yalnizca yerel bag-
lamlarmn iiriini degil, gezegensel sorumluluk bilinciyle ele alinmaktadir. Bu
yeni etik anlayis, post-modern ¢oklugun farkinda ama sorumluluk temelli bir
yonetim pratigini destekler.

Y 6netim diisiincesinin gelecegi, artik “post” degil, “trans” bir doneme gir-
mektedir. Neo-modernizm rasyonalitenin smirlarini yeniden ¢izerken, elestirel
realizm derin agiklama arayisini, post-humanizm ise insan-merkezli ontolojinin
Otesini tartismaya agmistir. Bu egilimler, post-modernizmin sundugu gorecelik
ve anlam duyarliligin1 yadsimadan, onu asan bir diyalojik yonetim anlayisina
yonelir. Gelecegin yonetimi, hem dijital hem insani, hem etik hem de rasyonel
olacaktir. Post-modernizmin mirasi ise, hakikatin cogullugunda anlam, belirsiz-
likte yaraticilik ve drgiitlerde 6znellik bilincini canli tutmak olacaktir.

Sonug¢

Post-modernizm, yonetim literatiiriinde yalnizca bir diisiinsel akim degil,
ayn1 zamanda bir elestirel farkindalik bigcimi olarak kalici bir iz birakmustir.
Modernizmin evrenselcilik, rasyonalite ve diizen arayisia karsi; postmo-
dernizm, ¢ogulluk, belirsizlik ve anlam insast kavramlarini merkeze almig-
tir (Hatch, 1997; Clegg, vd., 2005). Bu paradigma, orgiitleri artik mekanik
sistemler degil, dinamik anlam aglar1 olarak goren bir perspektif sunmustur.
Yonetim teorisinin doniisiimiinde, 6zellikle Foucault’nun gii¢ analizleri, Lyo-
tard’in bilgi elestirisi ve Derrida’nin yapibozumu kavramlar belirleyici ol-
mustur (Foucault, 2011; Lyotard, 2014).

Post-modern yonetim anlayisi, modern paradigmanin katt yapisal mode-
line kars1 esneklik, ¢oklu 6zne ve sdylemsel liderlik kavramlarini gelistirmis-
tir. Bu yoniiyle, yonetimi yalnizca bir karar verme siireci degil, bir “anlam
yaratma” pratigi olarak yeniden tanmimlamistir (Weick, 1995). Orgiit kiiltiirii,
kimlik, liderlik ve degisim siirecleri, artik tek bir dogrultuda ilerleyen lineer
olgular degil, siirekli yeniden inga edilen, miizakere edilen ve tartisilan ¢ok
katmanli dinamiklerdir (Alvesson, 2002; Hatch & Schultz, 2002).

Bununla birlikte, postmodernizmin etkisi yalnizca ac¢tig1 ufuklarla degil,
yarattig1 tartismalarla da olclilmelidir. Habermas (1990) ve Giddens (1991)
gibi diisiintirler, postmodernizmi epistemolojik olarak goreceli, normatif
olarak yonsiiz bulmuslardir. Habermas’a gore, post-modernizm “iletigimsel
aklin” zeminini ortadan kaldirarak toplumsal uzlasginin imkanini zayifiatir.
Giddens ise, postmodern orgiitlerde siirekliligin ve giivenin zedelendigini ile-
ri stirmiistiir. Bu elestiriler, post-modern yonetim anlayisinin pratik diizeyde
rehberlik saglayamadig1 yoniindeki kaygilar giiclendirmistir.
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Bu baglamda postmodernizmin yonetim diisiincesine yaptigi en biiytik kat-
ki, “tek hakikat” arayigini reddederek yonetimsel bilginin baglamsal, tarihsel
ve ¢ok sesli oldugunu gostermesidir (Deetz, 1992). Orgiitlerin, yalnizca ekono-
mik rasyonaliteyle degil, kiiltiirel kodlarla da isledigini ortaya koymustur. Bu,
modernizmin indirgemeci bakismi kirarak, yoneticinin roliinii teknokrat degil
yorumlayici olarak yeniden tanimlamistir (Clegg, 1990). Post-modernizmin et-
kisi ayn1 zamanda metodolojik bir devrim niteligindedir. Arastirmalarda sdylem
analizi, metin ¢dzlimlemesi, dykiileme (narrative inquiry) ve refleksif metodo-
loji gibi nitel yontemlerin gliclenmesi, dogrudan post-modern duyarliligin {irii-
niidiir (Alvesson & Skoldberg, 2009). Bu yonelim, orgiitleri yalnizca 6lgiilebilir
nesneler degil, anlam {ireten sosyal sistemler olarak ele almanin yolunu agmustir.

Ancak postmodernizmin simirlar1 da giderek belirginlesmistir. Ozellikle
2000’11 yillardan itibaren hizla degisen dijital ekosistem, kiiresel krizler ve
etik sorunlar, yeni bir ontolojik derinlik ve normatif yonelim arayisini giinde-
me getirmistir. Bu durum, postmodernizmin “dilin 6tesine gecemeyen” yonii-
nii elestiren yaklagimlarin yiikselisine neden olmustur. Bu baglamda, elestirel
realizm postmodernizmin ardinda dogan en giiclii teorik yonelimlerden biri
olmustur. Elestirel realizm, hem postmodernizmin dilsel duyarlili§int hem de
modernizmin agiklama giiciinii bir araya getirerek, orgiitsel olgular1 hem an-
lam hem nedensellik diizeyinde ele alir (Fleetwood & Ackroyd, 2004). Bu
yaklasim, orglitlerin yalnizca sdylem degil, ayn1 zamanda gercek yapisal glig-
ler tarafindan sekillendigini 6ne siirerek, postmodern gorecelige epistemolojik
bir denge getirmistir.

Bu gelismeler 1s18inda denilebilir ki, postmodernizm artik bir “son” de-
gil, bir “ge¢is” evresidir. Yonetim diisiincesinin gliniimiizdeki karmasik yapi-
sin1 anlamak i¢in postmodernizmin ¢ogulculugu, elestirel realizmin derinligi,
neo-modernizmin diizen arayisi ve post-humanizmin yenilik¢iligi birlikte ele
almmalidir. Bu sentez, yonetim biliminin gelecegini tek bir paradigmadan
degil, diyalog ve ¢ogulluk {izerinden kurmay1 miimkiin kilar. Sonug olarak,
post-modernizm yoOnetim literatiiriinde sabit dogrularin 6tesine gegen, anla-
min, kimligin ve sdylemin 6n plana ciktig1 bir epistemolojik kirilma yarat-
mistir. Ancak bu kirilma, yikici degil doniistiirticii bir islev gormiistiir: moder-
nizmin sinirh akileiligini elestirirken, yonetime yeni bir biling, duyarlilik ve
cogul bakis kazandirmistir. Bugiin, dijitallegsen ve etik sinamalart yogunlasan
diinyada, postmodernizmin mirasi; kesinlik yerine diyalog, otorite yerine mii-
zakere, sabit kimlikler yerine akigkan 6znelikler iretmeye devam etmektedir.
Yonetim literatiirlinde post-modernizm olgusu, boylece bir son degil, yeni dii-
stince bi¢imlerinin esigidir. Modernitenin akilciligini, postmodernizmin an-
lam ¢ogullugunu ve post-humanizmin agsal iliskilerini birlestiren gelecegin
yoOnetim teorisi, insani, teknolojiyi ve dogay1 birlikte diisiinen bir ontolojik
farkindalik {izerine kurulacaktir.
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Giris

18. ve 19. yiizyilda diinyay1 etkisi altina alan Sanayi Devrimiyle, elle {ire-
tim yontemlerinden makinelere gegis ile makinelesmis fabrika sistemleriyle
iretim biiyiik 6l¢iide arttr. Modern tiretim yontemlerinin ilk kullanildig sek-
tor tekstil iiretiminde yasandi ve {iriiniin kullanim siiresini tamamlayamadan
atiga doniismesine de sebep olabilen moda endiistrisinin de temelleri atild1.

Dogrusal ekonomik diisiince en diisiik fiyata {iriin iiretme ve hizmet sunma
arzusuyla yiizyillardir varligim siirdiirmektedir ve 20. yiizyilin biiyiik bir bolii-
miinde baskin ekonomik model olmustur. Hammaddeler dogadan en diisiik ma-
liyetle ¢ikarilir, en az emekle teknolojideki gelismelerle birlikte tirinlere doniis-
tirtiliir ve en yiiksek fiyata satilir. Kaynaklarin smirli olmasi ve yenilenememesi
siirekli talep goren bazi kritik hammaddelerin 6nemini ortaya koydu. Bununla
beraber agirlikli olarak petrol ve komiir gibi fosil yakitlarla galisan tiretim siireg-
lerinde sadece {iriin degil, aym zamanda atik da iiretildi. Uriin kullanim sonrasi
geri doniistliriilemez, atik halini aldigini da ekledigimizde dogaya ve iklime za-
rar verebilen, biyolojik ¢esitlilik kaybina neden olabilen kirletici bir tiretim sis-
temi olustu. Bu Sistemin temel varsayimi, dogal kaynaklarin sinirsiz oldugu ve
ekosistemin her tiirlii atig1 absorbe edebilecegidir. Ancak 21. Yiizyilla beraber
hizli niifus artis1, kaynak kithgi, iklim krizi ve biyogesitlilik kayb1 gibi makro
diizeydeki tehditler, bu modelin ¢evresel ve ekonomik sinirlarina ulasildigini
diistindiirmiistiir. Ellen MacArthur Vakfi’nin da 6zellikle {izerinde durdugu bu
model, kaynaklarm hizla tiiketilmesi ve kullanim émrii sonunu bile beklemeden
sistem digina itilen triinler nedeniyle, artik hem ¢evresel bir felakete hem de
ekonomik bir siirdiiriilebilirlik sorununa neden olmaktadir.

Dogrusal ekonomi modelinin siirdiiriilebilirliginin olmamasi nedeniyle
olusturulan alternatif model Dongiisel Ekonomidir. Bu sistemde malzemele-
rin ve kaynaklarin degerinin ve dneminin farkinda olarak miimkiin olan en
uzun siire sistem iginde tutmak hedeflenmektedir. Rachel Carson’un ekolojik
uyarilar1 ve Kenneth Boulding’in “Uzay Gemisi Diinya” metaforuyla entelek-
tiiel temelleri atilan bu kavram, bugiin sadece ¢evreci bir yaklasim olmakta
cikarak isletmeler i¢in stratejik bir rekabet unsurudur. Dongiisellik kavrami
bugiin daha da genisletilerek iirlinlerin tasarim agamasindan itibaren yeniden
kullanimi, onarimi ve geri doniistimiinii de kapsayacak sekilde “besikten besi-
ge” (cradle-to-cradle) bir yasam dongiisiinii igerir.

Bu béliimde, isletmelerin dongiisel ekonomiye ge¢is siirecinin teorik te-
meller, is modelleri ve stratejik yansimalar {izerinden biitlinciil bir inceleme
yapilacaktir. Bu dogrultuda calisma; oncelikle dongiisel ekonominin tarihsel
gelisimini sadece isletme degil diger disiplinlerarasi (endiistriyel ekoloji, bi-
yomimikri, ekolojik ekonomi vb) literatiirle beraber ele alindiktan sonra is-
letmelerin bu yeni ekonomik diizende hayatta kalmak ve deger yaratmak icin
kullandiklar1 yenilik¢i is modelleri ve stratejilerinden bahsedilecektir.
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Dogrusal Ekonominin Yapisal Simirlari ve Degisimi Thtiyaci

Ellen MacArthur Vakfi’nin hazirladigi rehbere gore; Ham maddeyi alip,
bir tiriine doniistiiriip ve sonunda onu ¢ope attigimiz geleneksel ekonomi mo-
delimiz dogrusaldir. Bu modelde, kaynaklarin ucuz ve sonsuz oldugu varsa-
yilir. Kaynaklarin ¢ikarilmasi, {iriinlerin tiretilmesi, tiiketilmesi ve kullanim
omrii sonunda atik olarak sistem disina ¢ikarilmasi varsayimina dayanan dog-
rusal ekonomik model kiiresel dlgekte artan niifus, yogun kaynak kullanimi,
iklim krizi ve ekosistem tahribati, ¢cevresel ve sosyo-ekonomik sinirlar nede-
niyle tekrar géz ontine alinmaktadir (Boulding, 1966; Ghisellini et al., 2016;
Turner et al., 1993). Bu sinirlar, yalnizca ¢evresel bir kriz degil; ayn1 zamanda
mevcut liretim ve tiiketim sistemlerinin ekonomik siirdiiriilebilirligini de sor-
gulatan yapisal bir doniisiim ihtiyacini ortaya koymaktadir.

Mevcut dogrusal ekonomiden dongiisel ekonomiye gegcmek igin, mikro
diizeyde oncelikle tiiketicilerin ve firmalarin belirli davraniglar1 degistirmeleri
gerekirken makro diizeyde, yerelden bolgeye ve ulusal diizeye kadar gesitli
diizeylerde yapici otoritelere uluslariistii seviyede ihtiya¢ duyulmaktadir(Ge-
issler et al., 2018). Doniisiim arayisiyla ortaya ¢ikan dongiisel ekonomi kav-
ram1 dongiisel; hiikiimetlerin, politika yapicilarin, vakiflarin, aragtirmacilarin
ve gelisen ve siirdiiriilebilir bir gelecege kendini adamis sirketlerin ilgisini
ceken, 1990’larin baglarinda endiistriyel ekoloji alaninda teorik bir temele
oturtulmus oldukga tartisilan bir konudur. Ciinkii insan faaliyetlerinden kay-
naklanan kiiresel kaynaklarimiz ve iklim {izerindeki baskinin azaltilmasiyla
siirdiiriilebilirligin saglanabilmesi i¢in stratejik oneme sahiptir. (Bocken et al.,
2016) Dongiisel ekonomi iiriin deger zinciri veya besik-besik yasam dongiisii
boyunca iiriin, bilesen ve malzemelerin yeniden kullanimini, yeniden imalati,
yenilemeyi, onarimi, kademeli kullanimini ve yiikseltmeyi, ayrica giines, riiz-
gar, biyokiitle ve atik kaynakli enerji kullanimiyla atiklarin minimize edildigi
sistemleri tanimlar(Bocken ef al., 2016; McDonough and Braungart, 2002;
Tukker, 2004).

Dongiisel Ekonominin Tarihsel Ve Entelektiiel Kokenleri

Rachel Carson “Sessiz Bahar”, 1962 isimli kitabinda insan faaliyetleri-
nin, 6zellikle tarimda verimliligi artirmak amaciyla kullandiklar1 zehirli kim-
yasallarin dogal sistemler {izerinde geri dondiiriilemez ve zararl etkileri ola-
bilecegini gosterdi. Bu ¢alisma, modern ¢evre hareketinin entelektiiel temelini
atarak insanin dogayla olan iligkisini ortaya koyan ve zararlar1 vurgulayan
uyarilardan biri olarak kabul edilmektedir.

Kenneth Boulding’in “Uzay Gemisi Diinya” (1966) makalesinde diinya,
siirlt kaynaklara sahip kapali bir sistem olarak “uzay gemisi” metaforu {ize-
rinden tanimladi. Burada diinya, disaridan siirsiz girdi alan ve sinirsiz atik
bosaltabilen bir sistem degil; maddi agidan biiyiik l¢iide kapali bir ekosis-
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temdir Bu goriis, sonsuz biiyiime odakli “agik ekonomi” modelinden, kaynak-
larin dikkatli yonetimini vurgulayan “uzay gemisi ekonomi” modeline gecis
ihtiyacini ortaya koydu. Bu ¢alisma, dongiisel ekonomi diisiincesinin episte-
molojik olarak ortaya kondugu ilk ¢aligmalardandir.

Pearce ve Turner(1993) dongiisel ekonomi diislincesinin normatif teme-
lini ekonomi ve ¢evre arasinda kapsamli bir bagimlilik oldugunu tanimlaya-
rak; cevrenin yalnizca kaynak saglayici degil, ayn1 zamanda estetik degerler,
kaynak saglama, atik yutagi ve yasam destek sistemi olarak dort temel islev
istlendigini ortaya koymustur. Cok islevli ¢evre anlayisiyla beraber, ¢evre-
sel digsalliklarin ekonomik analizlere dahil edilmesinin zorunlulugu giindeme
gelmistir.

Bu yaklagimlar, dongiisel ekonominin sadece teknik bir ¢dziim olarak de-
gil, biitlinciil bir yaklagim olarak farkl: literatiirlerin yanisira igletme literatii-
riinde de ele alinmasina katki saglammustir.

Performans ekonomisi kavramiysa, yalnizca kaynak verimliligini artiran
bir yaklagim degil; ayn1 zamanda istihdam yaratma ve yerel ekonomik daya-
niklilig1 gliglendiren bir kalkinma stratejisi olarak kiigiik ve yerel dongiilerin
hem ekonomik hem de c¢evresel agidan daha verimli oldugu ilkesine dayana-
rak, miilkiyet temelli iiriin satisindan performans ve hizmet temelli is modelle-
rine gegisi savunur.(Stahel, 2010) dogadaki ardigik sistemlerden ilham alarak
bir faaliyetin ¢iktisinin baska bir faaliyetin girdisine doniistiigli coklu deger
zincirlerini savunan mavi ekonomi yaklagimiysa, yesil ekonomiye yoneltilen
yiiksek maliyet ve sinirli erisilebilirlik elestirilerini asmay1 hedeflerken; don-
giisel ekonominin sosyal kapsayicilik ve istihdam boyutunu 6ne ¢ikararak,
dongiiselligi yalnizca ¢evresel bir hedef degil; ayn1 zamanda toplumsal refahi
artiran bir ekonomik model olarak ele almaktadir.(Pauli, 2010)

Janine Benyus’un (2009)caligmalartyla popiilerlesen biyomimikri kavra-
mi1 dogay1 bir kaynak degil; bir 6gretmen ve Slclit olarak konumlandirirken,
dogadaki sistemlerin atiksiz, diisiik enerjili ve uyumlu yapilari, endiistriyel
sistemlerin yeniden tasariminda kullanilarak dongiiselligin saglanabilecegini
vurgulamaktadir. Dongiisel ekonominin atik azaltmaya ve kaynak verimlili-
gini artirmaya verdigi dnem ile biyomimikrinin dogadan ilham alan siirdii-
riilebilir tasarima odaklanmasi arasinda 6zellikle kaynak verimliligi ve ¢evre
dostu kimyay1 alanlarinda 6nemli bir korelasyon bulunmaktadir.(Eid and Al-
Abdallah, 2024)

S. Erkman’in (1997) endiistriyel ekoloji tanimi, dongiisel ekonominin
mikro diizeyden makro diizeye 6l¢eklenebilirligine dnemli katkilar sunmak-
tadir. Bu yaklagim, sanayi sistemlerini dogadaki ekosistemlere benzeterek;
madde ve enerji akislarinin kapali dongiiler halinde yeniden diizenlenmesini
savunur. Endistriyel metabolizma kavramiyla, {iretim siireglerindeki girdile-
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rin, ¢iktilarin ve atiklarin biitiinciil bi¢imde analiz edilmesini miimkiin kilarak
bir isletmenin atik ya da yan iiriinlerinin bagka bir isletme i¢in girdi haline gel-
mesini saglayarak kaynak verimliligini artirmakta ve sistem ¢evreye verilen
zarar1 azaltmaktadir. Bu sayede cevresel yiikler azaltilirken, sistem genelinde
ekonomik deger yaratimi da gliglenmektedir.

Diinyanin niifus, sanayilesme, kirlilik, gida iiretimi ve kaynak tiiketimi
gibi temel degiskenlerini modelleyen bir bilgisayar simiilasyonu ile izlenmesi
neticesinde fiziksel biiylime ve artan tiiketim egilimlerinin, sonlu bir gezege-
nin siirlari iginde siirdiiriilemeyecegini, bu egilimler degistirilmezse sistemin
asir1 yiikklenme ve geri doniisii zor bir ¢okiis yasayacagini, teknolojik ilerle-
meye asir1 glivenmek yerine ekolojik sinirlari tanimanin gerekliligini vurgula-
mistir(Meadows and Randers, 2012). Calisma, siirdiiriilebilirlik ve gezegenin
tagima kapasitesi kavramlarinin kiiresel tartismalarin merkezine yerlesmesine
katkida bulunmustur.

Son elli yildir Amerikan ¢evre hareketinin sekillenmesinde onemli bir
rolii olan biyolog Barry Commoner bilim, toplum ve ¢evre arasindaki kesi-
sim kiimelerini, sadece tarihsel ilgi alanlar1 olarak degil, ayni1 zamanda zehirli
kirleticiler, enerji tiretim krizleri ve kiiresel iklim degisikligiyle miicadelede-
ki gilincel tartigmalar ve miicadeleler i¢cin de dnemli oldugunu savunmustur.
Commoner, dogadaki her seyin birbirine bagli oldugunu, higbir seyin yok ol-
madigini, doganin bilgeliginin oldugunu ve ekosistemden alinan her faydanin,
genellikle gecikmeli de olsa, bir bedeli ve telafi edilmesi gereken bir maliye-
ti oldugunu Ekolojinin Dort Yasasi olarak ifade ederek siirdiiriilebilir yasam
icin endiistriyel sistemlerde de bu dengenin gozetilmesi gerektigini gosterir.
(Commoner, 2020),

Dongiisel Ekonominin Kavramsal Temelleri

“Endiistriyel Ekoloji” kavrami, endiistriyel sistemler birbirleriyle ve do-
gal ekosistemle madde, enerji ve bilgi aligverisinde bulunan birer ekosistem
olarak tanimlayan ve bu sistemde insanin ekonomik aktivitesini, doganin eko-
lojik siirecleriyle uyumlu hale getirerek siirdiirtilebilir kalkinmaya ulasilacagi-
n1 varsaymaktadir.(Erkman, 1997) Frosch ve Gallopoulos’un (1989) onerdigi
modele gore nasil dogada atik kavrami yoksa endiistriyel siirecler, iiriinler ve
malzemeler i¢in de aymi sekilde omiir sonunda kolayca geri donistiiriilebi-
lecek, onarilabilecek veya yeniden kullanilabilecek ve enerji ve ham madde
israfi en aza indirilmis sekilde birbirlerinin atiklarini degerlendirerek ortak
yasamini saglayacak sekilde siirecler tasarlanmalidir. Dogada atik diye bir sey
yoktur anlayisini endiistriye tastyarak, hem ¢evresel siirdiiriilebilirlik hem de
ekonomik rekabetcilik i¢in dongiisel ekonomi kavraminin daha 6nceki uya-
rict nitelikteki ¢calismalarma(Meadows and Randers, 2012 )karsilik pratikte de
uygulanabileceginin temellerini atmislardir.
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Endiistriyel Simbiyoz kavrami, Endiistriyel Ekoloji alanindan kaynakla-
nir ve ayri endiistrilerin malzeme, enerji, su ve/veya yan tirlin aligverisi yaptigi
rekabet avantajia yonelik kolektif bir yaklasim olarak tanimlanir ve siirdii-
rlilebilir kalkinmaya geciste dnemli bir rol oynar(Chertow, 2000, 2007) Da-
nimarka’daki Kalundborg sanayi bdlgesi, firmalar arasindaki bircok baglanti
nedeniyle siklikla “endiistriyel ekosistem” veya “endistriyel simbiyoz” olarak
bilinmekle beraber yakin konumdaki firmalar arasinda atiklarin, yan iirtinle-
rin ve enerjinin degisimi, endiistriyel ekolojik ilkelerin uygulamalarinin ayirt
edici ozelliklerinden biridir. (Ehrenfeld and Gertler, 1997)Ozellikle Endiist-
riyel Simbiyoz, atik akislarini endiistriyel aktor aglar1 arasinda daha verimli
bir sekilde deger tiretmek icin kullanarak kaynak tiikenmesi, atik yonetimi ve
kirlilikle ilgili sorunlar1 ele alir ve dongiisel ekonomi igin bir i modeli 6rnegi
olarak da incelenmektedir (Baldassarre et al., 2019).

Herman Daly(1991) maddi ¢ikti ve kaynak kullaniminin fiziksek dlge-
ginin niceliksel artmasina (daha fazla gayri safi yurtici hasila, daha ¢cok mal,
daha fazla enerji tiiketimi) bliylime, mevcut fiziksel ol¢ek iginde, sistemin
yapisinin, verimliliginin, adaletinin ve yasam kalitesinin niteliksel iyilestiril-
mesine de (daha iyi teknoloji, daha adil paylagim, daha anlaml1 igler)gelisme
diyerek, ekolojik sinirlara dayandigimiz tam diinya ¢aginda, “biiylime” artik
mimkiin degil ve maliyetliyken, “gelisme” hala miimkiin ve gereklidir de-
mistir. Ekonominin ekosisteme olan fiziksel 61¢egi sinirlandirilmali, ardindan
kaynaklarin adil dagilimi saglanmali ve en son olarak piyasa verimliligi bu
cergevede isletilmelidir diyerek durgun hal ekonomisine gecisi savunur.

Chenavaz ve Dimitrov(2024) kiiresel atik ve kirlilik krizini hafifletmede
kritik bir strateji olan dongiisel ekonomiyi ilerletmek i¢in kapsamli bir politi-
ka cercevesine duyulan acil ihtiyaci ekolojik ekonomi perspektifini kullana-
rak incelemis genisletilmis iiretici sorumlulugu, ¢evre vergileri ve kurumsal
stirdiiriilebilirlik uygulamalar1 gibi entegre politika yaklasimlarinin siirdiirii-
lebilir kalkinmaya gecis ve dongiisel ekonominin pratikte uygulanmasinda
onemli stratejik hamleler oldugunu belirtmislerdir.

Geleneksel strateji (Porter’in rekabetgi giicler modeli) dis cevreye (sekto-
re) odaklanirken, Barney (1991) sirketin i¢indeki kaynaklara bakarak siirdii-
riilebilir rekabet avantaji, dis pazardan degil, firmanin sahip oldugu ve kontrol
ettigi degerli, nadir, taklit edilemez ve ikame edilemez kaynaklardan gelir di-
yerek siirdiiriilebilirligin bir rekabet avantaji kaynagi olabileceginin de ka-
pisint aralamistir. Hart (1995) da konuyu &zellestirerek rekabet avantajinin,
dogal cevreyle ilgili ii¢ 6zel yetkinlikten kirliligi 6nleme, tirlin sorumlulugu ve
stirdiiriilebilir kalkinmadan gelebilecegini gostermistir. Rekabetcilik, ¢evresel
ve sosyal kaygilarin sonucunda siirdiiriilebilirligi saglamak i¢in eko-inovas-
yon kavramimi ortaya ¢ikarilmistir ve eko-inovasyon, “kaynaklar1 koruyan,
cevresel bozulmay azaltan ve/veya ekonomide halihazirda kullanimda olan
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maddelerden deger geri kazanimina olanak saglayan yeni veya gelistirilmis
sosyo-teknik ¢oziimler” olarak tanimlanir (De Jesus and Mendonga, 2018).
Kemp ve Pearson kavrami “bir iiriin kullaniminin, mal veya hizmet iiretim
tekniklerinin veya firma veya kurulus i¢in yeni olan ve yasam dongiisii boyun-
ca benzer alternatiflere kiyasla gevresel risk, kirlilik ve kaynak kullaniminin
(enerji kullanim1 dahil) diger olumsuz etkilerini azaltan uygulamalarin iireti-
mi, 6zlimsenmesi veya kullanim1” olarak tanimlamislardir.

Dongiisel ekonomideki inovasyon dinamikleri, teknoloji ve ekonominin
kademeli bir doniisiimiinii ima ederken eko-inovasyonun benimsenmesinin
temel itici giigleri politikalar/diizenlemeler ve piyasa talebidir. Cevresel ko-
sullar gibi sirketlerin lizerinde az kontrol sahibi oldugu dis faktorleri dikkate
alarak, sirketler sadece uyumlulugun &tesine gecerek, strateji ve ¢evre agisin-
dan yetkinlik, insan kaynaklar1 ve ¢evresel yonetim kaygilari gibi i¢ faktorlere
bagli kalabilirler. Buradaki kurumsal itici gii¢lerse; hissedar ve paydas de-
gerini dengelemek, belirsizligi kucaklamak ve orgiitsel stirdiiriilebilirlige de-
ger vermek gibi kurumsal faktorler orgiitsel diizeyde dinamik yetenekler i¢in
kurumsal itici giicler olarak belirlenmistir(Peyravi and Jakubavicius, 2022).

Hem Avrupa Birligi (AB) hem de Cin ve AB arasinda imzalanan muta-
bakat zaptinin da merkezinde yer alan konulardan birisi de dongiisel ekonomi
hedeflerini, ilkelerini ve geri kazanim stratejilerini teknik ve pazar tabanli ino-
vasyonlara entegre eden koordineli faaliyetler olarak tanimlanan “igbirlik¢i
dongiisel odakli inovasyon” kavramidir. Bu kavram, is motivasyonlarini takip
eden aktif bir liderlik gerektirirken, karsilikli bagimliligi tanimay1 ve stirdiirii-
lebilir is modelleri olusturmak i¢in yeni ve ¢esitli aktdr aglariyla aktif olarak
etkilesim kurmay1 gerektirmektedir. Sistemik degisimi saglamak i¢in her dii-
zeyde (Ornegin, siireg, lirlin, organizasyon, is modeli) uygulanan yenilikler ne
kadar radikal inovasyon kapsaminda olursa etkileme potansiyeli daha yiiksek
olacakken firmanin stratejisinden, toplumla etkilesiminden ve deger yaratma
bicimine gore de degisiklikler gerektirecektir(Brown et al., 2019)

Dahasi, dongiisel ekonomiye ge¢is yapan sirketlerin hem genel inovas-
yon yetenegi hem de dongiisel ekonomi inovasyon yetenegi araciligiyla ino-
vasyonlarini destekleyecek yetenekler edinmeleri gerekirken caligma bigimle-
rini doniistiirmeleri elzemdir(Kristoffersen et al., 2021)

Isletmelerde Dongiisel is Modeli Yaklasimlar:

Tukker’in (2004) temel arglimani, sirketlerin salt fiziksel {irlin satmak
yerine, iirlin ve hizmeti entegre eden sistemler sunarak hem rekabet avantaji
kazanabilecegi hem de ¢evresel etkileri onemli lgiide azaltarak, stirekli fay-
dada ve performansi odak alan dongiisel ekonomi ve siirdiiriilebilir is model-
lerinin temelini olusturmustur. Dongiisel ekonominin ve siirdiiriilebilir is mo-
dellerinin en etkili kavramlarindan biri Performans Ekonomisidir. Bu kavram
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daha ¢ok tiiketiciye yonelik iirtinlerde ve hizmet ekonomisinde etkilidir ¢iinkii
ekonomik degerin mallarin sagladigi hizmete, faydaya veya performansa da-
yandig1 bir sistemi savunur ve lretici, Uirliniin sahibi olarak kalir ve miisteri-
ye tiriiniin kullanimin1 (performansini) satar(Stahel, 2010).

McDonough ve Braungart(2002) tarafindan gelistirilen Besikten Besige
yaklagimi, dongiisel ekonomi literatiiriine tasarim merkezli radikal bir bakis
acist kazandirmigtir. Bu yaklagim, biyolojik ve teknik dongiiler ayrimiyla
tirtinlerin kullanim sonrasi kaderini tasarim asamasinda belirlemeyi dngoriir.
Eko-verimlilik stratejilerinin “daha az kotli” tiretim hedefiyle sinirl kaldiging;
buna karsilik eko-etkililigin, ¢evreyle uyumlu ve hatta ¢evre i¢in fayda tireten
sistemlerin tasarlanmasini amagladigin ileri siirerek dongtisel ekonomi lite-
ratliriinde siklikla kullanilan teknik ve biyolojik besin kavramlarinin temelini
olusturmustur.

Avrupa Cevre Ajans1(2024) liriinlerin en bastan dongiisellik i¢in tasarlan-
masi, yani kolay sokiilebilmesi ve geri donistiiriilebilebilir olmasi gerektigi-
ni savunur. Bununla beraber geri doniisiim siireglerinde tehlikeli maddelerin
dongiiye girmesini engellemek ve temiz malzeme dongiileri olusturulmasi
gerekliligini, atik olusumunun 6nlenmesinin birincil 6ncelik oldugunu bunun
miimkiin olmadig1 durumlarda hazirlik, yeniden kullanim ve geri doniisiimiin
sirastyla takip edilmesi gerektigini belirtir.

Avrupa Cevre Ajansi, “R stratejileri” olarak adlandirilan bir eylem hi-
yerarsisiyle dongiisel ekonomi eylemlerini tanimlar. Burada kullanim &nce-
si olarak tanimlananlar; Reddetme (Refuse), yeniden diistinme (Rethink) ve
azaltmadr. (Reduce) Bu asamada, eko-tasarim yoluyla iiriinlerin daha daya-
nikli, tamir edilebilir ve toksik olmayan malzemelerden iiretilmesi esas alin-
mustir. Kullanim sonrastysa; geri doniistiirme (Recycle) ve geri kazanma (Re-
turn) s6z konusudur. Kullanim Sirasinda da muhafaza etme (Retain), yeniden
kullanma ve paylagma (Reuse and Share), onarma (Repair) ve yeniden liretme
(Remanufacture) kavramlari iizerinde durulmaktadir.

Bocken ve ekibi(2016) isletmelerin dongiiselligi nasil tasarlayip uygula-
yabilecegine dair 8 temel donglisel is modeli stratejisi onerir. Bu stratejiler,
“Dongiisel Ekonomi”nin temel ilkeleri olan kapatmak, yavaslatmak ve daralt-
mak dongiilerini i modellerine uyarlar. Dongliyili yavasglatmak stratejisinin
altinda ilk olarak Miisteriye tiriiniin miilkiyetini degil, ondan aldig1 fayday:
yani performans ya da erisimi satmak degerlendirilebilir. ikinci olarak Urii-
niin kullanim 6mriinii uzatacak hizmetler sunmak ve son olarak da klasiklerin
yeniden tasarlanmasi ve yiikseltilmesi yani uzun émiirlii olacak sekilde tasar-
lanmis dayanikli, kaliteli Girlinler satmaktir. Bu yavaglatma stratejileri liriin ve
bilesenlerin aktif kullanim 6mriinii uzatmay1, bdylece kaynak ¢ikarimi ve ati-
&1 geciktirmeyi hedefler. Dongliyii daraltmak iizerine kurulan stratejilerse iire-
tim ve kullanim agsamalarinda kaynak verimliligini artirmay1 (daha az girdiyle
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ayni ¢iktry1 almay1) hedefler. Dongiiytli kapatmak {izerine kurulan stratejiler-
deyse, atik ve kullanilmis {irtinleri yeni tliretim dongiilerine geri kazandirmay1
hedefler. Bunlardan ilki yeniden kullanma veya yeniden satmadir. Bu strate-
ji kullanilmig ancak hala islevsel olan tiriinleri dogrudan bagka kullanicilara
ulagtirmak hedefindedir. Kullanilmis {iriinleri veya bilesenleri restore ederek,
genellikle orijinal performans standardinda veya {izerinde “yeni gibi” tiriinler
haline getirmek {izerine kurulu stratejiyse yenileme veya yeniden iiretimdir.
Uriinlerin malzeme diizeyinde geri kazanilmasi ve yeni hammaddelere doniis-
tiiriilmesi geri doniislim stratejisiyken 6zellikle biyolojik besin dongiileri i¢in
organik atiklar1 bagka bir endiistride veya biyosferde degerli girdilere doniis-
tiirmek besin geri kazanimu stratejisidir.

Ellen MacArthur Vakfi Dongilisel Ekonomi kavramini; dogal sermaye-
nin korunarak gelistirilmesi, kullanimdaki kaynaklardan elde edilen verimin
optimize edilmesi ve sistem etkinliginin tesvik edilmesi olarak ii¢ ilkeye da-
yandirmaktadir. Vakif ile McKinsey & Company ile isbirligi icinde ilkeler
isletmeler i¢in somutlastirildi ve is diinyasinda uygulanabilecek sekliyle Re-
SOLVE ¢ergevesini olugturmustur.

0 Yenile: Yenilenebilir enerjiye gegis ve ekosistem restorasyonu.

0 Paylas: Varliklarin ortak kullanimi (arag, ofis paylagimi) ile atil kapa-
sitenin azaltilmasi.

[ Optimize Et: Uretimdeki verimsizligin ve israfin otomasyonla gide-
rilmesi.

[0 Dongiiye Sok: Malzemelerin biyolojik veya teknik dongiilerde tutul-
masl.

00 Sanallastir: Fiziksel iiriinlerin dijital hizmetlere donistiiriilmesi.

0 Degistir: Eski teknolojilerin, verimli yeni materyallerle (6rn. 3D ya-
zic1) ikame edilmesi.

Guide & Van Wassenhove(2009) , geleneksel “ileri tedarik zinciri” (iire-
tim-dagitim) ile “tersine tedarik zinciri” ({irtin geri toplama-yeniden igleme)
entegre edilmedikce, dongiisel modellerin pratikte basarili olamayacagina
odaklanarak dongiiselligin operasyonel ve tedarik zinciri boyutuna vurgu yap-
maktadirlar .

“Kapali Dongii Tedarik Zincirleri” nin bes temel fonsiyonu bulunmakta-
dir. Bunlar;

[0 Uriin Edinme Kullamlmis iiriinleri dogru miktarda, dogru kalitede,
dogru zamanda ve uygun maliyetle toplamak icin geri alma programlari, de-
pozito sistemleri, ticari geri doniisler, miisteri iadeleri gibi stratejilerle” iiriin
edinme” saglanmaktadir.
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0 Uriinleri tiiketim noktalarindan yeniden isleme merkezlerine getire-
bilmek icin toplama aginin tasarimi, tagima maliyetleri ve verimlilik unsurla-
rinin olusturulmasi “tersine lojistik™ islevidir.

[0 Geri gelen her triiniin kullanim durumu, hasar seviyesi, tiiriine ve
triine yapilacak islemlere gore “test, ayiklama ve derecelendirme” iglevine

gecer.

0 “Yeniden isleme”yse artik operasyonun yani tamirin, satisin, yenile-
menin, pargalamanin ya da geri doniictimiin basladigi kisimdir.

Yeniden islenmis Urlinleri hangi pazara hangi fiyatla ve nasil satilacagiysa
“Yeniden Dagitim ve Satig” dir. (Guide and Van Wassenhove, 2009)

Déongiisel bir is modeli, dogrusal bir ekonomiden , kaynak girdisini, atik-
lar1, emisyonlar1 ve enerji kaybini en aza indirgemek icin akiglarini yeniden
kullanima dayali bir ekonomiye nasil gegilecegini agiklarken, dongiisel eko-
nomiyi kaynak dongiilerinin yavaslatilmasi (uzun omiirlii tasarim), kapatil-
mast (geri doniisiim) ve daraltilmasi (kaynak verimliligi) stratejileri izerinden
tanimlayarak, firmanin deger dnermesini yaratma ve sunma, deger yakalama
ve elde tutma mantigini tanimlayan, temel olarak teknolojik ve biyolojik don-
giiler boyunca kaynak kullanimini en st diizeye ¢ikaran ve sistemik kaynak
verimliligini artiran bir is modelidir(Geissdoerfer et al., 2017).

Bu baglamda, Perotti ve digerleri(2025) agik inovasyon stratejilerinin
dongiisel tedarik zinciri ve dongiisel ekosistem i¢inde dongiisel is gelistirme-
nin tesvik edilmesindeki roliinii ifade etmislerdir. Calismada, deger zincirin-
den atik geri kazanimi yoluyla sirketlere daha diigitk malzeme maliyeti ve aza-
lan kaynak bagimlilig1 gibi somut faydalar saglayan dongiisel is modellerinde
dongiisel ekonomi aglari araciligtyla etkilesimde bulunan sirketler, kuruluglar
arasi kaynak paylagimindan yararlanarak basarili, dongiisel odakli yenilikler
gelistirme sanslarini artirirlar.

Stratejik yonetim teorisinde kapsamli bir sekilde ele alindig gibi, strate-
jik 6neme sahip kaynaklar1 edinmek ve elde tutmak tek basina dogrudan reka-
bet kazanimlarina donlismez. Kaynaklar 6ncelikle firma genelinde yetenekler
olusturmak i¢in uygun sekilde yonetilmeli, daha sonra bu yetenekler etkin bir
sekilde kullanilmalidir. Bu nedenle isletmeler ¢evrelerindeki firsatlar1 sezme,
yakalama ve kaynaklarini yeniden yapilandirma yeteneklerini iceren dinamik
kapasitelerini kullanmalidirlar. Dongiisel Ekonomiye dogru ilerlerken, sirket-
lerin piyasada rekabet giiclinii saglamak icin 6nemli yatirimlar gerektirebile-
cek teknolojik yeniliklere dikkat etmeleri gerekir. Bu nedenle, Dongiisel Eko-
nomi uygulamasi, Bilgi teknoloji kaynaklar1 da dahil olmak iizere teknoloji
gelistirme yatirimlarini ve is modellerinde degisiklikleri gerektirir, ancak bu
nihayetinde iiriin/hizmet diizeyinde yeniliklere yol agar(Kristoffersen et al.,
2021)
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Isletmeler Icin Dongiisel Ekonominin Stratejik Onemi

Cevre diizenlemeleri, firmalar1 yenilik yapmaya ve verimsizlikleri kes-
fetmeye zorlayarak kaynak verimliligini artirir, atig1 azaltir ve yeni {irinlerin
ortaya ¢ikmasini saglar(Porter and Linde, 1995).Linder & Williander(2017)
, firmanin dogrusal bir modelden dongiisel bir modele gecisini “inovasyon”
olarak tanimlarken, dongiisel ekonomiye gegisin sadece teknik veya finansal
bir mesele olmadigini, esas zorlugun deger onermesi, deger agi, gelir/gider
modeli ve rekabetgi strateji belirsizliklerini belirsizlikleri yonetmek oldugunu
iddia eder. Bu gecis, sadece teknik bir geri donlisiim degildir ayn1 zamanda
vizyon, iirlin tasarimi1 ve i modelinin birbirini destekledigi stratejik bir donii-
siim siirecidir.

Cin, Dongilisel Ekonomi’yi en kapsamli benimseyen ve kiiresel dlgekte
ilk ulusal politika diizeyine tagiyan ve yasal bir ¢erceveyle somutlagtiran {il-
kedir. 2000’lerin baginda, hizli sanayilesmenin yarattig1 agir kaynak kisitlari,
enerji giivenligi ihtiyaci ve ¢evresel bozulma tehditlerine sistematik bir yanit
olarak, dongiisel ekonomiyi temel bir ulusal kalkinma stratejisi olarak 11. ve
12. Bes Yillik Kalkinma Planlarinda devlet politikasi olarak dahil etmistir.
2009’da “Dongiisel Ekonomiyi Tesvik Yasasi”ni yiirlirliige koyarak sanayi
parklarindan (eko-endiistriyel parklar) sehir 6l¢egine kadar kademeli uygula-
ma araglar1 (temiz liretim, kaynak verimliligi, endiistriyel simbiyoz) gelistiren
ilk biiylik ekonomi olmustur. Cin’in yaklasimi yasal zorunluluklar ve dikey
yani devletten yerele bir hiyerarsi icermektedir.

Bat1 da siire¢ tamamen farklilasarak, piyasa dinamikleri, goniillii sirket
inisiyatifleri, sivil toplum baskis1 ve AB gibi bolgesel yapilarin diizenleyici
iizerine kuruludur. 2015°te yayinlanan Avrupa Birligi Dongiisel Ekonomi Ey-
lem Plan1 ve 2020°deki giincellenmis “Yeni Dongiisel Ekonomi Eylem Plani”,
iiye tilkeler i¢in ortak bir yol haritasi ¢izmesine karsilik iiye devletlerin ken-
di ulusal planlarini olusturmasina da olanak saglamistir. Avrupa Komisyonu
daha dongiisel bir ekonomiye gegisi: geri donilisiimii artirmak ve degerli mal-
zemelerin kaybini 6nlemek; is yaratmak ve ekonomik biiyiime saglamak, yeni
is modellerinin, eko-tasarimin ve endiistriyel simbiyozun Avrupa’yi sifir atiga
nasil tagiyabilecegini gostermek ve sera gazi emisyonlarini ve ¢evresel etkileri
azaltmak gibi stratejilerle iliskilendirmistir. Bunlarla beraber tek kullanimlik
plastik yasaklari, yesil mutabakat, iiriinler i¢in dijital iiriin pasaportu ve genis-
letilmis tiretici sorumlulugu gibi politik diizenlemeler yapmuistir.

Kraaijenhagen ve digerleri (2016) tarafindan kiiglik, orta ve biiyiik 6lgekli
isletmelerin dongiisel is modellerine gecisinde teknolojik ¢oziimler mevcut
olsa da, asil zorlugun sektdrler arasi is birliginde ve zihinsel, orgiitsel ve ku-
rumsal engellerin asilmasinda yattigin1 savunarak gegisi kolaylastirmak ama-
ciyla asagida belirtilen on adimli siire¢ onerilmektedir.
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1. Liderlik: Gegis, mevcut orgiitsel yapilar iginde projeleri baglatmak, y6-
netmek ve yliriitmek i¢in kendini adamis profesyoneller gerektirir.

2. Vizyon ve Amag: Organizasyonel zihniyeti “olumsuz etkiyi en aza in-
dirmekten” “olumlu etki yaratmaya” kaydirmak i¢in net bir anlati ve amag
olusturmak sarttir.

3. Pilot Projenizi Se¢mek: Sirketlerin biiyiikligii veya olgunlugu ne olur-
sa olsun, uzmanlik ve gliven kazanmak i¢in belirli pilot projelerle baglamalari
gerekir.

4. Sistemi Cizmek: Bu, kaynak akislarini ve paydas etkisini anlamak i¢in
tam deger zinciri de dahil olmak {izere mikro diizeydeki sistemi haritalamay1
igerir.

5. Ortaklarla Vizyon Olusturmak: Bir ekonominin tamami tek basina
dongiisel olamayacagindan, paydaslar ortak hedefler ve yenilik¢i ¢oziimler
gelistirmek i¢in isbirligi yapmalidir.

6. I¢ Doniisiim: Bu adim, davranis ve eylemleri degistirmek i¢in zihinsel
engelleri (dongiisel diistinme) ve organizasyonel engelleri (yerlesik sistemler)
asmaya odaklanir.

7. Déngiisel Is ve Gelir Modeli inovasyonu: Uriin tabanli tiiketimden hiz-
met tabanli modellere (6rnegin kiralama veya performans sézlesmeleri) gecis,
misteri sadakatini artirir ve gelir akislarini giivence altina alir.

8. Dissal Etkenleri I¢sellestirme: Kuruluslar, tiim yasam dongiisii boyun-
ca malzemelerin degerini en iist diizeye ¢ikarmali ve isletmeyi tedarik riskle-
rine ve dalgalanan kaynak fiyatlarina karsi dayanikli hale getirmelidir.

9. Sozlesme: Isbirligine dayali girisimler, teknik yeniligin kilidini agmak
ve ortaklar arasindaki rolleri netlestirmek igin anlagmalarin ve finansal yeni-
liklerin resmilestirilmesini gerektirir.

10. Pilot Uygulamadan Déngiisel isletmeye Gegis: Basarili mikro diizey
sistemler, daha biiyiik sistemik degisim i¢in katalizor gorevi goriir ve pilot
uygulamanin tam 6l¢ekli bir dongiisel isletme hattina doniigmesini saglar.

Lewandowski (2016), kapsamli bir literatiir taramasi yoluyla dongiisel
ekonomi ilkelerinin is modeli ¢ergevesinin her bir bilesenine nasil uygula-
nabilecegini belirleyerek bunlar1 geleneksel is modeli yapisi igerisinde sis-
tematize etmistir. Yazar, Osterwalder ve Pigneur’lin (2013) kanvasini temel
alarak, malzemeleri geri kazanmak icin bir geri alma sistemi ve i¢ ve dis gecis
zorluklarimi ele almak i¢in benimseme faktorleri gibi dongiisel prensipleri is
modelinin yapr taslarina entegre eden “Déngiisel Is Modeli Kanvasi”n1 kav-
ramsallagtirmistir. Ayrica yazar, basarinin deger onerileri ve miisteriler, ma-
liyetler ve gelirler ile organizasyonel degisiklikler ve dis baskilar arasinda
uyum gerektirdigini vurgulayan {i¢lii bir uyum zorlugu 6nermektedir.
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Sonug¢

Dongiisel ekonomi, giiniimiizde AB, bir¢ok ulusal hiikiimet ve diinya ¢a-
pinda birgok isletme tarafindan desteklenen popiiler ve bir o kadar da birbirin-
den bagimsiz fikirlerin ve yari bilimsel kavramlarin bir araya getirilmesiyle
olusturulmusg tartigmali bir kavramdir ¢linkii kaynak verimliligi, atiksizlik
gibi ortak bir ideal paylasilmakla beraber bu idealin nasil tanimlanacagi, yo-
rumlanacagi ve uygulanacagi konusunda asla tam bir uzlasi saglanamamakta-
dir.(Korhonen et al., 2018) Bu dongiisel ekonomi i¢in bir siir olarak goriil-
mesine kars1 dogrusal ekonominin “al-yap-at” prensibine dayali yapisal sinir-
larina kiyasla gelismekte olan vazgecilmez bir kavramdir. Bununla beraber
Murray ve arkadaglari (2017)dongiisel ekonominin miikemmel bir ¢6ziim gibi
sunulmasina karsi ¢ikarak siirdiiriilebilirlik normalde ti¢ boyutunun oldugunu
Ekonomik ve Cevresel boyutta ilerleyen kavramin insan haklari, adalet, esit-
lik gibi konularin yer aldig1 sosyal boyutu degerlendirmede belirsiz kaldigim
ayrica daha yesile hizmet ediyor olarak goriinen bazi ¢oziimlerin istenmeyen
sonuglar iirettigini de iddia etmislerdir. Ayrica iilkelere gore de uygulamanin
yukaridan agagiya ya da asagidan yukariya uygulanarak farklilastigini belirt-
mislerdir. Boliim boyunca incelenen teorik ve pratik gelisim, dongiisel ekono-
minin politika yapicilarin destegi olmadan ilerlemesinin uzun zaman alacagini
ve ¢ok boyutlu yapisina karsin sosyal boyuta da evrilmesi gerektigini ve atti-
gimiz tagin tirkiittigiimiiz kurbaga ya bazen degmedigini de gostermektedir.

Geissler ve Steiner(2018) calismalarinda dnceki ¢aligmalardan farkli ola-
rak dongiiniin kendisini (yani iiretim, kullanim, toplama ve geri doniisiim)
degil, madencilik asamasiyla ilgili olarak dongiiyii besleyen ham maddelerin
mevcut rollinii tartigarak 6zellikle yiiksek konsantrasyonlu fosfat kaya yatak-
lar1 diinya iizerindeki tlim yasam i¢in 6nemi {izerinden ne ikame edilebilir ne
de sonsuz olan fosfatin dongiisel bir ekonomiye gegis i¢in neden dncelikli bir
hedef olabilecegini ifade etmislerdir. Avrupa Komisyonu da, Kaynak Verimli-
ligi Saglayan Bir Avrupa Manifestosu ile yenileyici bir Dongtisel Ekonomiye
(DE) gecisin kagimilmazligini kabul etmistir.

Cin’in merkeziyetci ve yasal zorunluluklara dayali yukaridan asagiya
politikalar karsisinda Avrupa Birligi’nin piyasa dinamikleri ve “Yesil Muta-
bakat” eksenli stratejileri dongtiselligin tilkeler nezdinde nasil degerlendirildi-
gini gostermektedir. Tiirkiye 6zelinde dongiisel ekonomi kavramini degerlen-
dirdigimizde oncelikle olarak politika belgelerinde yerini almaya baglamistir.
11. ve 12. Kalkinma Planlarinda, dogal kaynaklarin etkin kullanimi, atiklarin
azaltilmasi geri kazanimi hedeflerini igermektedir. Bununla beraber AB Yesil
Mutabakati ile uyumlu olarak hazirlanmis olan Yesil Mutabakat Eylem Plam
(2021), dongiisel ekonomi yaklasimini sanayi, ticaret ve iiretim siireclerine
tasimay1 amaglamaktadir. Ulkemizde dongiisel ekonominin en goriiniir uy-
gulama alani1 Sifir Atik Projesi kapsaminda 6zellikle yerel yonetimlerde ve



130 - Esin Sayin

kamu kurumlarinda gergeklesmistir. Projeyle beraber evsel, kurumsal ve ka-
musal atiklarin kaynaginda ayristirilmasi, geri doniisiim oranlarinin artirilma-
s1, depolamaya giden atik miktarmin azaltilmasi, hedeflenmistir. Sanayi de
degerlendirildiginde isletmelerin bireysel cabalarin ¢esitli tesviklerle destek-
lenmekte ve baz1 Organize Sanayi Bolgeleri’nde bir isletmenin atiginin baska
bir igletme i¢in girdi olmas1 yoniinde pilot uygulamalar bulunmaktadir.

Isletmeler i¢in dongiisel ekonominin pratige gecirilmesi kolay degildir
clinkii operasyonel siireglerden is modeli tasarimina kadar gesitli stratejik
radikal kararlar alinmasimi gerektirmektedir. Bocken ve ark. (2016) tarafin-
dan o6nerilen dongiileri yavaslatma, kapatma ve daraltma stratejileri ile Ellen
MacArthur Vakfi’nin ReSOLVE c¢ergevesi, Lewandowski’nin (2016) sundu-
gu “Dongiisel Is Modeli Kanvas1” gibi araglar, yaklagimlar isletmelere cesit-
li yontemler sunmaktadir. Bu siirecin engelsiz olmadigini. Korhonen ve ark.
(2018) ile Murray ve ark. (2017) tarafindan belirtildigi gibi sadece teknik bir
siire¢ olmadigini ¢esitli kavram karmasalarini igerecegini ve sosyal boyutun
belirsizliginin oldugu g6z 6nilinde bulundurulmalidir.

Isletmelerin dongiisel ekonomiyi bir maliyet unsuru ya da ¢ok uluslu
firmalara is yapabilmek igin yasal bir zorunluluk degil, bir inovasyon firsati
olarak gordiikleri taktirde bu doniisiimii hizl ve farkli alanlarda gergeklestire-
bileceklerdir. Dongiisel ekonomi hem gezegenimize hem de gelecek nesillere
olan sorumlulugumuzu yerine getirebilmemiz i¢in isletmelerimiz ve politika
yapicilarimiz i¢in g6z ardi edilemeyecek, degerlendirilmesi gereken bir firsat-
tir. Bunun i¢in de nesnelerin interneti, bilylik veri ve veri analitigi gibi dijital
teknolojiler, dongiisel ekonominin operasyonel ve stratejik diizeyde uygulan-
masini kolaylastiracaktir. Kavramlar gorece yeni ve hizla gelismekte oldugu
icin dijital ¢oziimlerin etkisi ve bunun nasil en verimli sekilde kullanilabilece-
gi tam olarak bilinememektedir. Literatiir, 6zellikle is analitiginin biitiinsel bir
yaklagimla ele alinmasinin akilli dongiisel ekonomi olusturulmasinda 6nemini
vurgulamaktadir. Bu baglamda, firmalarin hangi orgiitsel kaynak ve yetenek-
lerin kritik oldugunu belirleyerek, hizli degisen pazar ve ekonomik kosullarda
hangi dnceliklere yatirim yapilarak is analitigi yetkinliginin kazanarak dongii-
selliklerini saglayacaklar stratejik bir 6nem tasimaktadir.
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1. GIRiS

Dijital doniigiim, yalnizca teknolojik araclarin orgiitlerde kullanimim ar-
tiran bir siire¢ degil; ayn1 zamanda Orgiit yapilarinin, is yapma bigimlerinin
ve yonetim anlayislarinin koklii bigimde yeniden sekillenmesine yol acan ¢ok
boyutlu bir degisim dinamigidir (Schwab, 2016). Yapay zeka, biiyiik veri ana-
litigi, otomasyon sistemleri, uzaktan ve hibrit ¢alisma modelleri gibi gelisme-
ler, orgiitlerin rekabet kosullarini yeniden tanimlarken; bu doniisiim siirecinde
liderlerin iistlendigi roller ve sahip olmasi gereken yetkinlikler de 6nemli 61-

clide farklilagsmaktadir (Avolio, Kahai & Dodge, 2001; Day, Fleenor, Atwater,
Sturm & McKee, 2014).

Literatiirde geleneksel liderlik yaklagimlar1 incelendiginde, liderligin
daha ¢ok hiyerarsik orgiit yapilari iginde, dogrudan etkilesime dayali ve kont-
roliin belirleyici oldugu bir yonetim anlayisiyla iliskilendirildigi goriilmekte-
dir (Yukl, 2013). Dijital ¢agin orgiitsel yapilari, daha yatay iliskiler, esneklik
ve proje temelli ¢alisma bigimleri etrafinda sekillenmekte; bu yapi, belirsizlik
ve degisim hizinin artmasini beraberinde getirmektedir (Mintzberg, 2009). Bu
baglamda liderlerin rolii, yalnizca yonlendirme ve karar alma islevleriyle si-
nirli kalmamakta; 6grenmeyi tesvik eden, giivene dayali bir ¢aligma ortami
olusturan ve ¢alisanlarin potansiyellerini gelistirmeye imkan taniyan bir ko-
laylastiricilik anlayistyla yeniden sekillenmektedir (Northouse, 2022).

Literattirde dijital liderlik kavramu, liderlerin dijital teknolojileri etkin bi-
¢imde kullanabilme becerilerinin 6tesinde; stratejik ongorii, ¢ceviklik, duygu-
sal zeka ve etik sorumluluk gibi ¢ok boyutlu yetkinlikleri kapsayan bir liderlik
anlayisi olarak ele alinmaktadir (Goleman, Boyatzis & McKee, 2013; Kane et
al., 2019). Ozellikle uzaktan ve sanal ekiplerin yayginlasmasi, lider-iiye etki-
lesiminin niteligini degistirmis; giiven, empati ve iletisim becerileri dijital cag
liderliginin temel unsurlar1 haline gelmistir (Contreras, Baykal & Abid, 2020).

Yonetim ve organizasyon alanindaki giincel literatiir, dijital doniisiim
baglaminda liderlik yetkinliklerinin yalnizca yonetsel siirecleri degil; orgiitsel
baglilik, is performansi, yenilik¢ilik ve ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu gibi
kritik ¢iktilar1 da dogrudan etkiledigini gostermektedir (Hoch & Kozlowski,
2014; van Wart et al., 2019). Bu bulgular, liderligin bireysel niteliklere veya
davranis oriintiilerine indirgenemeyecegini; aksine orglitsel baglam, kiiltiirel
yap1 ve insan kaynaklar1 uygulamalariyla birlikte biitlinciil bir ¢ercevede ele
alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

Mevcut dijital liderlik literatiirii, biiylik 6l¢iide teknoloji temelli yetkin-
liklere odaklanmakta; dijital okuryazarlik, ¢eviklik ve veri temelli karar alma
gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir. Ancak liderligin orgiitsel baglam, kiiltiirel
yap1 ve insan kaynaklari siiregleriyle birlikte ele alindig1 biitiinciil yaklagim-
larin sinirl kaldigr goriilmektedir. Ayrica uzaktan ve hibrit ¢alisma bigimleri
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ile yapay zeka destekli karar siireclerinin yayginlasmasi, etik sorumluluklarin
liderlik yetkinlik setine nasil entegre edilecegine iliskin kavramsal netlik ihti-
yacini daha da artirmaktadir.

Bu ¢alismanin amaci, dijital cagda liderlik yetkinliklerini yonetim ve or-
ganizasyon perspektifinden kavramsal olarak incelemek ve mevcut literatiirii
biitiinciil bir ¢ercevede degerlendirmektir. Bu dogrultuda calisma, dijitalles-
menin liderlik anlayisi izerindeki etkilerini tartigmakta; dijital cagda dne ¢ikan
liderlik yetkinliklerini biligsel-stratejik, iliskisel-duygusal, donistiiriicii-yeni-
lik¢i ve etik-sorumlu boyutlar1 bir arada ele alarak hem akademisyenler hem
de uygulayicilar i¢in kavramsal bir yol haritas1 sunmay1 hedeflemektedir.

2. LIDERLIK KAVRAMININ DONUSUMU

Liderlik kavrami, orgiitlerin yapisal 6zellikleri, ¢cevresel kosullar ve ¢alis-
ma bicimlerindeki degisimlere paralel olarak tarihsel siire¢ icerisinde stirekli bir
doniistim gecirmistir. Sanayi toplumundan bilgi toplumuna, oradan da dijital
topluma gegis siireci; liderligin yalnizca yonetsel bir pozisyon degil, ayni za-
manda orgiitsel uyum, degisim ve siirdiiriilebilirligin temel belirleyicilerinden
biri haline gelmesine yol agmistir. Bu baglamda liderlik, bireysel 6zelliklere
dayal1 dogrusal bir etki siireci olmaktan ¢ikarak; baglamsal, iligkisel ve dinamik
bir olgu olarak ele alinmaya baglanmustir (Yukl, 2013; Northouse, 2022).

Dijital doniigiim siireci, orgiitlerin rekabet bigimlerini, is yapma modelle-
rini ve karar alma mekanizmalarini koklii bigcimde degistirmistir. Endiistri 4.0,
yapay zeka, bliylik veri ve otomasyon gibi teknolojik gelismeler, liderlerden
yalnizca teknik yeterlilik degil; belirsizlikle bas edebilme, stratejik ¢eviklik
ve insan odaklilik gibi yetkinlikler talep etmektedir (Schwab, 2016). Bu sii-
recte Orgilitsel basarinin belirleyicisi teknolojinin kendisi degil, teknolojiyi an-
lamlandiran, yonlendiren ve orgiit kiiltiiriine entegre eden liderlik anlayisidir
(Kane et al., 2019). Dolayisiyla dijital cagda liderlik, hem teknolojik hem de
insani boyutlar1 biitlinciil bicimde ele almay1 gerektirmektedir (Vial, 2019).

2.1. Geleneksel Liderlik Yaklasimlar:

Liderlik literatiirtintin erken donem c¢alismalari, liderligi biiylik olctide
bireyin sahip oldugu kisisel 6zellikler iizerinden aciklamaya odaklanmistir.
Ozellikler teorisi, liderleri lider olmayanlardan ayiran dogustan gelen nitelik-
lerin varligim1 savunmus; zeka, karizma, 6zgiiven ve fiziksel 6zellikler gibi
unsurlar 6n plana ¢ikarilmistir (Stogdill, 1948). Ancak bu yaklasim, liderligin
farkli orgiitsel ve cevresel baglamlarda neden farkli sonuglar dogurdugunu
aciklamakta yetersiz kalmistir.

Bu sinirliliklarin asilmasi amaciyla gelistirilen davranigsal liderlik yakla-
stmlari, etkili liderligi belirleyen temel unsurun liderin kim oldugu degil, ne
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yaptig1 oldugu varsayimina dayanmistir. Ohio State ve Michigan ¢aligmalart,
lider davraniglarini gérev odaklilik ve insan odaklilik boyutlari lizerinden ele
alarak liderligin gézlemlenebilir yonlerine odaklanmigtir (Yukl, 2013). Ancak
bu yaklasimlar da liderligi biiyiik 6l¢iide duragan orgiit yapilari igerisinde de-
gerlendirmis, ¢evresel degisimin hizim1 ve karmasikligini yeterince dikkate
almamustir.

Durumsal ve kosulsallik teorileri ise liderlik etkinliginin; liderin 6zellik-
leri, izleyicilerin 6zellikleri ve g¢evresel kosullar arasindaki uyuma bagli oldu-
gunu savunarak liderligin baglamsal dogasini gii¢lendirmistir (Fiedler, 1967).
Bununla birlikte bu yaklasimlar, dijitallesme, sanallagsma ve hizla degisen is
cevreleri gibi giincel orgiitsel dinamikleri agiklamakta sinirli kalmaktadir.

2.2. Dijitallesme ile Liderlik Anlayisinin Evrimi

Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki hizli gelismeler, orgiitlerin yapisini
daha yatay, esnek ve ag temelli hale getirmistir. Dijitallesme siireciyle birlikte
karar alma siiregleri hizlanmig, zaman ve mekan smirliliklart biiyiik 6lgiide
ortadan kalkmis ve sanal ekipler yayginlasmistir (Avolio et al., 2001). Bu do-
niigiim, liderlerin yalnizca fiziksel ortamlarda degil, dijital platformlar aracili-
giyla da etki yaratabilmesini zorunlu kilmistir.

Dijital ¢agda liderlik literatiirde siklikla e-liderlik veya dijital liderlik
kavramlariyla ele alinmaktadir. E-liderlik, liderin gelismis bilgi teknolojileri
araciligiyla bireyleri, gruplar1 ve orgiitleri etkileme siireci olarak tanimlan-
maktadir (Avolio et al., 2001). Ancak giincel caligmalar, dijital liderligin yal-
nizca teknoloji kullanim becerisiyle siirli olmadigin; stratejik 6ngorii, cevik-
lik ve insan iligkilerini yonetme kapasitesini de kapsadigini vurgulamaktadir
(Vial, 2019).

Dijitallesmenin artmasiyla birlikte liderlerden beklenen roller de doniis-
mistiir. Kontrol ve denetim odakli liderlik anlayist yerini; giiven temelli, ka-
tilimct ve 6grenmeyi tesvik eden liderlik yaklasimlaria birakmistir (Mintz-
berg, 2009). Ozellikle uzaktan ve hibrit ¢alisma modellerinin yayginlasmasi,
lider-iiye etkilesiminin niteligini degistirmis; empati, agik iletisim ve psikolo-
jik giiven dijital liderligin temel unsurlar1 héline gelmistir (Hoch & Kozlows-
ki, 2014).

Bu baglamda doniistimcii liderlik yaklasimi dijital cagda yeniden 6nem
kazanmistir. Burns (1978) ve Bass & Riggio (2006), liderligin yalnizca gorev-
lerin yerine getirilmesi degil; izleyicilerin deger, motivasyon ve hedeflerinin
doniistiiriilmesi siireci oldugunu vurgulamaktadir. Belirsizligin arttig1 dijital
caligma baglamlarinda doniisiimcii liderlik, ¢alisanlarin anlam olusturma sti-
reclerini destekleyen ve drgiitsel bagliligi gliclendiren bir liderlik anlayis1 ola-
rak degerlendirilmektedir.
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Dijitallesmenin etkisiyle sanal ve uzaktan ¢alisma bi¢imlerinin yayginlas-
masl, liderlik siireclerinin artik yiiz yiize etkilesime dayali modellerden farkli
dinamikler ¢ercevesinde yliriitiilmesini gerekli kilmistir. Bu baglamda yapilan
arastirmalar, sanal ekiplerde dontisiimcii liderligin giiven insasi, orgiitsel bag-
lilik ve performans agisindan yiiz yiize ¢alisan ekiplerle karsilastirildiginda
daha belirleyici bir islev tistlendigini ortaya koymaktadir (Purvanova & Bono,
2009). Ozellikle COVID-19 sonrasi donemde uzaktan galismanin kalic1 hale
gelmesi, e-liderligin orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan stratejik bir gereklilik
oldugunu ortaya koymaktadir (Contreras et al., 2020).

2.3. Yonetim ve Organizasyon Baglaminda Doniisen Liderlik Rolleri

Yonetim ve organizasyon perspektifinden bakildiginda, dijital ¢agda li-
derlik; orgiit kiltiirti, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve performans yonetimi
siiregleriyle biitiinlesik bir olgu haline gelmistir. Dijital doniisiim siirecinde
liderler, yalnizca stratejik karar alicilar degil; ayn1 zamanda degisim ajanlari,
ogrenme kolaylastiricilar1 ve calisanlarin psikolojik iyi olusunu destekleyen
aktorler olarak konumlanmaktadir (Day et al., 2014).

Dijital calisma ortamlarinin yayginlagmastyla birlikte, liderlerin duygu-
sal zekaya dayali yetkinlikleri liderlik siirecinde daha belirgin hale gelmistir.
Goleman (1998) ile Goleman, Boyatzis ve McKee (2013), etkili liderligin te-
melinde empati, 6z farkindalik ve iligki yonetimi gibi duygusal yetkinliklerin
yer aldigin1 vurgulamaktadir. Ozellikle sanal ekiplerde yiiz yiize etkilesimin
siirlt olmasi, bu yetkinliklerin liderlik performansi lizerindeki belirleyici et-
kisini daha da gii¢clendirmektedir.

Bu ¢ergevede liderlik, bireysel basariyr merkeze alan bir anlayistan uzak-
lasarak; kolektif 6grenmeyi tesvik eden, paylasilan liderlik pratiklerini des-
tekleyen ve orgiitsel ¢evikligi gliclendirmeyi amaglayan bir yaklasim dogrul-
tusunda yeniden sekillenmektedir. Bu noktada doniistimcii liderlik yaklasima,
dijital ¢agin karmasikligi, liderlerin tek bagia ¢oziim iireten figiirler olmaktan
ziyade; ekiplerin bilgi ve yetkinliklerinden yararlanan, kogluk yaklagimini be-
nimseyen ve ig birligini destekleyen roller iistlenmesini gerekli kilmaktadir
(van Wart et al., 2019).

Orgiitsel perspektiften bakildiginda, dijital liderlik artik Burns ve Stal-
ker’m (1961) tamimladig1 organik yap1 anlayisiyla uyumlu bi¢imde, giinlimiiz-
de cevik oOrgiit modellerinin 6nem kazandigi goriilmektedir. Appelo (2010),
Management 3.0 yaklagimiyla liderin roliiniin insanlar1 yonetmek degil, sis-
temi yonetmek oldugunu belirtir. Dijital lider, hiyerarsik kontrolii minimize
ederek, otonom ekiplerin kendi kendini yonetebilecegi bir ekosistem insa et-
melidir (Rigby, Sutherland & Noble, 2018). Bu doniisiim, liderin giicii elinde
tutan bir figiirden, orgiitsel engelleri kaldiran bir hizmetkar lider modeline
evrilmesini gerektirir.
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Sonug olarak liderlik kavrami, dijital cagda statik bir rol olmaktan ¢ika-
rak; siirekli 6grenme, uyum saglama ve insan odakli degerler etrafinda se-
killenen ¢ok boyutlu bir yetkinlik alanina doniismiistiir. Bu doniisiim, dijital
cagda liderlik yetkinliklerinin sistematik bigimde ele alinmasini ve yonetim
ve organizasyon perspektifinden kavramsal olarak yeniden degerlendirilme-
sini zorunlu kilmaktadir.

3. DIJITAL CAGDA LIiDERLIK YETKINLIKLERI

Dijital doniistim siireci, liderlik olgusunu yalnizca yeni arag ve teknolo-
jilerin kullanimina indirgemekten ziyade, liderlerden beklenen yetkinlik set-
lerinin kapsamli bicimde yeniden tanimlanmasini zorunlu kilmaktadir. Dijital
cagda liderlik, teknik becerilerle sinirlt olmayan; bilissel, iliskisel, etik ve stra-
tejik boyutlart iceren ¢ok boyutlu bir yetkinlik alani olarak ele alinmaktadir
(Yukl, 2013; Kane et al., 2019). Bu baglamda dijital liderlik yetkinlikleri, 6r-
giitlerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesinde ve galisanlarin uyum,
baglilik ve performans diizeylerinin artirilmasinda kritik bir rol oynamaktadir
(Day et al., 2014).

Literatiirde dijital liderlik yetkinliklerine iliskin farkli simiflandirmalar
bulunmakla birlikte, bu ¢caligmada yetkinlikler yonetim ve organizasyon pers-
pektifi dogrultusunda dort temel boyut altinda ele alinmaktadir:

(i) bilissel ve stratejik yetkinlikler,

(i1) iligkisel ve duygusal yetkinlikler,

(ii1) doniistiirticii ve yenilikei yetkinlikler,
(iv) etik ve sorumlu liderlik yetkinlikleri.

Bu smiflandirma, liderlik yetkinliklerini biligsel—stratejik, iliskisel-duy-
gusal, donistiiriicii-yenilik¢i ve etik—sorumlu boyutlar altinda ele alan ¢ok
boyutlu liderlik yaklagimlarinin kavramsal bir sentezine dayanmaktadir (Yukl,
2013; Goleman, 1998; Bass & Riggio, 2006; van Wart et al., 2019). S6z ko-
nusu ¢erceve, dijital doniisiim siirecinde liderligin yalnizca teknoloji kullani-
mina indirgenemeyecegini; orgiitsel baglam, insan iligkileri, degisim yonetimi
ve etik sorumluluklarla birlikte ele alinmasi gerektigini savunan yonetim ve
organizasyon perspektifiyle uyumludur.

Bu c¢alisma kapsaminda ele alinan dijital liderlik yetkinlik boyutlar1 ve
kuramsal dayanaklari Tablo 1’de 6zetlenmektedir.
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Tablo 1

Dijital Cagda Liderlik Yetkinlikleri: Yonetim ve Organizasyon
Perspektifi

Yetkinlik

Temel Yetkinlikler Kuramsal Dayanak
Boyutu

Biligsel ve  Dijital okuryazarlik, stratejik Kane et al., 2019; Vial, 2019

Stratejik ceviklik, veri temelli karar alma
Iliskisel ve  Empati, giiven, iletisim, Goleman, 1998; Hoch &
Duygusal psikolojik giliven Kozlowski, 2014

Dontstiiriicti Vizyon, motivasyon, 6grenen

ve Yenilikgi oriit Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006

Etik ve Dijital etik, veri gizliligi,

Schwab, 2016; van Wart et al., 2019
Sorumlu sorumlu karar alma

3.1. Bilissel ve Stratejik Yetkinlikler

Dijital cagda liderlerden beklenen en temel yetkinliklerden biri, karmasik
ve belirsiz ¢evresel kosullar altinda stratejik diisiinme ve biitiinciil degerlen-
dirme yapabilme kapasitesidir. Dijital okuryazarlik, veri temelli karar alma
ve sistem diislincesi, bu baglamda 6ne ¢ikan biligsel yetkinlikler arasinda yer
almaktadir (Vial, 2019; Kane et al., 2019).

Bilissel ve stratejik yetkinlikler, liderlerin yalnizca mevcut durumu ana-
liz etmelerini degil; ayn1 zamanda gelecege yonelik ongoriiler gelistirmelerini
ve orgilitlerini bu dogrultuda yonlendirmelerini miimkiin kilmaktadir. Dijital
ortamda hizla degisen bilgi akisi, liderlerin sezgisel karar alma yerine analitik
ve elestirel diistinme becerilerini daha etkin bi¢imde kullanmalarimi gerektir-
mektedir (Yukl, 2013).

Dijital ¢agin ikinci evresinde liderlik, yalnizca veri okuryazarligini degil,
ayn1 zamanda yapay zeka okuryazarligi ve lider-makine is birligini yonetme
becerisini de gerektirmektedir. Artirtlmis zeka, yapay zeka sistemlerinin insan
karar vericilerin yerini almasi degil; liderin biligsel kapasitesini veri analitigi
ve algoritmik Oneriler yoluyla destekleyen tamamlayici bir karar destek yak-
lagimidir (Davenport & Mittal, 2022; Fountaine, McCarthy ve Saleh, 2019).
Davenport ve Mittal (2022), modern liderlerin yapay zekay1 sadece operasyo-
nel bir arag olarak degil, stratejik bir karar destek mekanizmasi olarak konum-
landirmas1 gerektigini vurgulamaktadir. Bu baglamda lider, algoritmalarin
sundugu ciktilar elestirel bir siizgecten gecirebilen ve artirtlmis zeka kavra-
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min1 Orgiitsel siireglere entegre edebilen kisi olmalidir (Fountaine, McCarthy
ve Saleh, 2019). Stratejik ¢eviklik, artik verinin hiziyla uyumlu bir karar alma
kapasitesi anlamina gelmektedir.

3.2. Iliskisel ve Duygusal Yetkinlikler

Dijitallesme stireci, lider-liye etkilesiminin bigimini doniistiirmiis; yiiz
ylize iletisimin yerini biiylik 6l¢iide sanal etkilesimler almistir. Bu durum,
liderlerin duygusal zeka temelli yetkinliklerini daha goriiniir ve kritik hale
getirmistir. Empati, giiven insasi, agik iletisim ve iliski yonetimi, dijital ¢cagda
etkili liderligin temel unsurlar1 arasinda yer almaktadir (Goleman, 1998; Go-
leman et al., 2013).

Ozellikle sanal ve hibrit ¢alisma ortamlarinda, liderlerin ¢alisanlarin duy-
gusal ihtiyaglarini fark edebilmesi ve psikolojik giiven ortami yaratabilme-
si, orgiitsel bagllik ve performans {izerinde belirleyici bir rol oynamaktadir
(Hoch & Kozlowski, 2014). Bu baglamda iliskisel yetkinlikler, dijital liderli-
gin insan odakli yoniinii temsil etmektedir.

3.3. Doniistiiriicii ve Yenilik¢i Yetkinlikler

Dijital ¢agin belirsizlik ve degisim odakli yapisi, liderlerin degisimi yal-
nizca yonetmelerini degil; ayn1 zamanda doniisiimii tetikleyen aktdrler ol-
malarini gerektirmektedir. Bu noktada doniisiimcii liderlik yaklasimi, dijital
liderlik yetkinliklerinin anlagilmasinda 6nemli bir kuramsal ¢ergeve sunmak-
tadir (Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006).

Doniistiiriicii ve yenilik¢i yetkinlikler, vizyon olusturma, c¢alisanlart or-
tak hedefler dogrultusunda yonlendirme, 6grenen orgiit kiiltiiriinii destekleme
ve yenilik¢i diisiinceyi tesvik etme gibi liderlik kapasitelerini kapsamaktadir
(Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006; Mintzberg, 2009). Dijital doniisiim bag-
laminda s6z konusu yetkinlikler, orgiitlerin degisen ¢evresel kosullara uyum
saglamasinda ve uzun vadeli rekabet avantaj1 yaratmasinda belirleyici bir is-
lev tistlenmektedir (Mintzberg, 2009).

3.4. Etik ve Sorumlu Liderlik Yetkinlikleri

Dijital teknolojilerin yayginlagmasi, liderlik siireclerinde etik sorumlu-
luklarin 6nemini artirmigtir. Veri gizliligi, yapay zeka destekli karar sistemleri,
algoritmik dnyargilar ve ¢alisan mahremiyeti gibi konular, dijital cagda lider-
lerin karsilagtig1 temel etik sorunlar arasinda yer almaktadir (Schwab, 2016).

Teknolojik determinizmin yarattig1 riskler karsisinda liderlerin algorit-
mik hesap verilebilirlik yetkinligi 6nem kazanmaktadir. Akter vd. (2021), ya-
pay zeka odakli yonetim siireglerinde seffaflik ve etik denetimin liderin asli
gorevi haline geldigini savunmaktadir. Liderin, algoritmik karar siireclerinde
ortaya c¢ikabilecek Onyargilar tespit etmesi ve ¢alisan mahremiyetini zede-
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leyebilecek dijital gézetim uygulamalarina kars1 etik koruma mekanizmalari
olusturmasi 6nem tagimaktadir.

Bu cergevede dijital liderlik, yalnizca performans ve verimlilik hedefle-
rine odaklanan bir yaklagimin Otesine gegerek; etik ilkelerle temellenen ve
toplumsal sorumluluk bilinciyle sekillenen bir liderlik anlayisini gerekli kil-
maktadir. Etik ve sorumlu liderlik yetkinlikleri, orgilitsel giivenin korunmasi
ve uzun vadeli siirdiiriilebilirligin saglanmasi agisindan kritik dneme sahiptir
(van Wart et al., 2019).

3.5. Dijital Liderlik Yetkinliklerinin Olciilmesi ve Degerlendirilmesi

Dijital ¢cagda liderlik yetkinliklerinin kavramsal olarak tanimlanmasinin
yani sira, bu yetkinliklerin orgiitsel baglamda nasil dlgiilecegi ve degerlendi-
rilecegi 6nemli bir tartigma alani olusturmaktadir. Liderlik literatiirtinde uzun
siiredir kullanilan geleneksel dl¢lim araglari, cogunlukla yiiz yiize etkilesime
dayali liderlik davraniglarini esas almakta; dijital ¢aligma ortamlarinin kendi-
ne 0zgili dinamiklerini yeterince yansitamamaktadir. Bu durum, dijital liderlik
yetkinliklerinin 6l¢iimiine yonelik yeni 6lgek ve degerlendirme yaklasimlari-
na olan ihtiyact artirmaktadir.

Mevcut literatiirde dijital liderlik yetkinlikleri ¢cogunlukla doniisiimcii
liderlik, e-liderlik ve duygusal zeka temelli dlgekler araciligiyla dolayli bi-
¢imde Olgiilmektedir (Avolio et al., 2001; van Wart et al., 2019). Ancak bu
6l¢eklerin biiytik bir boliimii, dijitallesmenin getirdigi veri temelli karar alma,
yapay zeka ile etkilesim ve etik risk yonetimi gibi 6zgiil boyutlar1 kapsama-
maktadir. Bu nedenle dijital liderlik yetkinliklerinin dl¢iimiinde ¢ok boyutlu
ve biitiinciil degerlendirme yaklagimlarinin benimsenmesi 6nem tagimaktadir.

Yonetim ve organizasyon perspektifinden bakildiginda, dijital liderlik
yetkinliklerinin degerlendirilmesinde 360 derece geri bildirim sistemleri, psi-
kometrik Ol¢lim araglar1 ve davranis temelli degerlendirme merkezleri 6ne
cikmaktadir. Ozellikle sanal ekiplerde liderlik etkinliginin lgiilmesinde, cali-
san algilaria dayali degerlendirmelerin yani sira, liderin dijital platformlarda-
ki iletigim siklig1, geri bildirim kalitesi ve karar alma siireclerindeki seffaflig:
gibi davranigsal gostergelerin dikkate alinmasi gerekmektedir.

Son yillarda yapay zeka destekli insan kaynaklar1 analitigi uygulamalart,
liderlik yetkinliklerinin 6l¢limiinde yeni olanaklar sunmaktadir. Biiyiik veri
analitigi araciligiyla liderlerin iletisim kaliplari, ekip etkilesimleri ve karar
stirecleri analiz edilebilmekte; bu sayede liderlik performansi daha dinamik
ve gercek zamanli bigimde degerlendirilebilmektedir (Davenport & Mittal,
2022). Ancak bu tiir teknolojik degerlendirme araclarinin etik ilkelere uygun
bigimde kullanilmasi, liderlik degerlendirme siireclerinin giivenilirligi agisin-
dan kritik 6neme sahiptir.
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3.6. Dijital Liderlik Yetkinliklerinin insan Kaynaklar1 Sistemleriyle
Entegrasyonu

Dijital ¢agda liderlik yetkinliklerinin gelistirilmesi, bireysel ¢abalardan
ziyade Orglitsel sistemler araciligiyla siirdiiriilebilir hale gelmektedir. Bu bag-
lamda insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, dijital liderlik yetkinliklerinin
se¢me, yerlestirme, performans degerlendirme ve lider gelistirme siireglerine
entegre edilmesinde merkezi bir rol tistlenmektedir.

Yetenek yonetimi perspektifinden bakildiginda, dijital liderlik yetkinlik-
leri artik yalnizca iist diizey yoneticiler i¢in degil, orta kademe yoneticiler
ve potansiyel liderler i¢in de kritik bir degerlendirme kriteri haline gelmistir.
Dijital okuryazarlik, ¢eviklik ve iligki yonetimi gibi yetkinlikler, liderlik po-
tansiyelinin belirlenmesinde 6nemli gostergeler olarak kullanilmaktadir (Day
etal., 2014).

Performans yonetimi sistemlerinde ise dijital liderlik yetkinliklerinin a¢ik
ve Olctlebilir gostergelerle tanimlanmasi, liderlerin bu alanlarda gelisimini
desteklemektedir. Ozellikle uzaktan ve hibrit ¢calisma ortamlarinda liderlerin
ekip bagliligi, psikolojik giiven ve iletisim kalitesi lizerindeki etkileri, per-
formans degerlendirme siireglerine dahil edilmelidir. Bu yaklasim, liderlik
performansinin yalnizca ¢iktilar tizerinden degil, siire¢ ve iliski boyutlariyla
birlikte degerlendirilmesini miimkiin kilmaktadir.

3.7. Dijital Cagda Liderlik Yetkinliklerinin Orgiitsel Kiiltiir ve Og-
renme Iklimi Uzerindeki Rolii

Dijital ¢agda liderlik yetkinlikleri, yalnizca bireysel lider davranislari
veya yonetsel ¢iktilar tizerinden degil; orgiitsel kiiltiir ve 6grenme iklimi {ize-
rindeki doniistiirticti etkileri baglaminda da degerlendirilmelidir. Y6netim ve
organizasyon literatiirii, liderligin 6rgiit kiiltliriiniin sekillenmesinde merkezi
bir rol iistlendigini ve paylasilan degerler, normlar ile davranis kaliplarinin
biiyiik 6l¢iide liderlik pratikleri araciligiyla yeniden iiretildigini ortaya koy-
maktadir (Yukl, 2013).

Dijital doniisiim stirecinde orgiit kiiltiirii, istikrar ve kontrol odakli yapi-
lardan; 6grenmeyi tesvik eden, hatalardan beslenen ve gevikligi destekleyen
bir yapiya evrilmektedir. Bu doniisiimde dijital liderlik yetkinlikleri, 6zellik-
le psikolojik giiven, acik iletisim ve deneme-yanilmaya tolerans gosteren bir
iklimin olugmasinda belirleyici olmaktadir (Hoch & Kozlowski, 2014). Li-
derlerin iligkisel ve duygusal yetkinlikleri, ¢alisanlarin fikirlerini agik¢a ifade
edebildigi, geri bildirim siireclerinin isledigi ve kolektif 6grenmenin destek-
lendigi bir orgiitsel atmosferin insasin1 miimkiin kilmaktadir.

Ogrenen orgiit yaklasimi gercevesinde degerlendirildiginde, dijital cag
liderleri yalnizca bilgi aktaran veya karar veren aktorler degil; ayn1 zamanda
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ogrenme siireclerini kolaylastiran ve orgiitsel refleksleri gelistiren katalizorler
olarak konumlanmaktadir (Mintzberg, 2009). Dijital teknolojiler araciligiyla
bilginin hizla tiretildigi ve yayildigi ¢alisma ortamlarinda, liderlerin bilissel
ve stratejik yetkinlikleri orgiitsel 6grenmenin yoniinii ve derinligini dogru-
dan etkilemektedir. Veri temelli karar alma ve sistem disiincesi, 6grenmenin
bireysel diizeyde kalmasini engelleyerek orgiit geneline yayilmasini destekle-
mektedir.

Déniistiiriicii ve yenilikei liderlik yetkinlikleri ise orgiitsel kiiltiiriin statik
bir yap1 olmaktan ¢ikarak dinamik ve uyarlanabilir bir karakter kazanmasin-
da 6nemli bir rol oynamaktadir. Dijital liderler, degisimi yalnizca yonetilen bir
stireg olarak degil; orgiitsel kimligin bir parcast olarak konumlandirmakta ve
calisanlarin belirsizlik karsisinda anlam olusturma siire¢lerini desteklemektedir
(Burns, 1978; Bass & Riggio, 2006). Bu yaklasim, 6zellikle dijital belirsizlik
ortamlarinda ¢alisan bagliligini ve orgiitsel dayanikliligi giiclendirmektedir.

Son olarak etik ve sorumlu liderlik yetkinlikleri, dijital cagda orgiitsel kiil-
tiirlin gliven temelli bicimde siirdiiriilebilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir.
Veri kullanimi, dijital gdzetim ve yapay zeka destekli karar siirecleri karsisinda
liderlerin etik durusu, orgiitsel adalet algisini ve galisanlarin kuruma duydugu
giiveni dogrudan etkilemektedir (Akter et al., 2021; van Wart et al., 2019). Bu
baglamda dijital liderlik yetkinlikleri, yalmzca performans odakli bir kiiltiir de-
gil; etik degerlere dayali ve 6grenmeyi destekleyen siirdiiriilebilir bir orgiitsel
kiiltiiriin ingasinda temel bir yapi tas1 olarak degerlendirilmektedir.

4. TARTISMA

Bu ¢aligmada dijital cagda liderlik yetkinlikleri, yonetim ve organizasyon
perspektifinden kavramsal olarak ele alinmis ve literatiirde 6ne ¢ikan yakla-
simlar biitiinciil bir ¢ercevede degerlendirilmistir. Dijital doniistimiin orgiitsel
yapilar, ¢alisma bigimleri ve yonetim anlayislari iizerindeki dontistiirticii etki-
si, liderlik olgusunun da yeniden tanimlanmasini zorunlu kilmaktadir. Tartis-
ma boliimiinde, ¢aligmada ortaya konulan liderlik yetkinlik boyutlart mevecut
literatiirle karsilastirmali bigimde ele alinmakta ve alan yazina yonelik ¢ika-
rimlar sunulmaktadir.

Literatiirde dijital liderlik ¢ogu zaman teknoloji kullanim becerileri iize-
rinden ele alinmakta; dijital araglara hakimiyet, veri okuryazarlig1 ve teknolo-
jik adaptasyon on plana ¢gikarilmaktadir (Kane et al., 2019; Vial, 2019). Ancak
bu ¢alismada vurgulandigi iizere, dijital cagda liderlik yetkinlikleri yalnizca
teknik yeterliliklerle sinirl degildir. Literattirle uyumlu bigimde, insan odak-
lilik, iliskisel beceriler ve duygusal zeka temelli yetkinlikler dijital liderligin
merkezinde yer almaktadir (Goleman, 1998; Goleman et al., 2013). Bu du-



146 + Hande Kafadar

rum, dijitallesmenin liderlikte insan faktoriinlin 6nemini azaltmak yerine daha
da artirdigina isaret etmektedir.

Caligmada tanimlanan biligsel ve stratejik yetkinlikler, literatiirde dijital
doniisiimiin belirsizlik ve karmagiklik boyutunu ele alan ¢alismalarla Srtiismek-
tedir. Dijital ortamda hizli degisen bilgi akis1 ve artan ¢evresel belirsizlik, lider-
lerin stratejik ¢eviklik, sistem diislincesi ve veri temelli karar alma becerilerini
gelistirmesini gerekli kilmaktadir (Schwab, 2016; Yukl, 2013). Bu baglamda
elde edilen kavramsal cerceve, dijital liderligi yalnizca uyum saglayan degil,
ayni1 zamanda yoOn veren bir liderlik anlayisi olarak konumlandirmaktadir.

[liskisel ve duygusal yetkinlikler agisindan bakildiginda, 6zellikle sanal
ve hibrit ¢alisma modellerinin yayginlasmasi, lider-liye etkilesiminin niteli-
gini kokli bigimde degistirmistir. Literatiir, sanal ekiplerde giliven, agik ile-
tisim ve psikolojik giiven ortaminin liderlik performansi iizerinde belirleyici
bir rol oynadigini ortaya koymaktadir (Hoch & Kozlowski, 2014; Purvanova
& Bono, 2009). Bu calismada elde edilen degerlendirmeler, dijital liderligin
kogluk yaklagimiyla ortiisen bir bigcimde, destekleyici ve giiclendirici liderlik
rollerini 6n plana ¢ikardigini gostermektedir.

Déndstiiriicii ve yenilik¢i yetkinlikler, dijital ¢ag liderliginin bir diger
ayirt edici boyutunu olusturmaktadir. Burns (1978) ve Bass & Riggio (2006)
tarafindan gelistirilen doniisiimcii liderlik yaklasimi, dijital belirsizlik orta-
minda ¢aliganlarin anlam arayisini destekleyen ve orgiitsel baglilig giiclendi-
ren bir liderlik ¢ergevesi sunmaktadir. Bu baglamda dijital liderlik, degisimi
yalnizca yoneten degil, ayn1 zamanda doniistimil tetikleyen ve yenilik¢i dii-
siinceyi tegvik eden bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir.

Caligmada ele alinan etik ve sorumlu liderlik yetkinlikleri, dijital liderlik
literatiiriinde giderek artan bir dnem kazanmaktadir. Yapay zeka destekli karar
sistemleri, veri gizliligi ve algoritmik onyargilar gibi konular, liderlerin etik
sorumluluklarini daha goriiniir hale getirmistir (Schwab, 2016; van Wart et al.,
2019). Bu durum, dijital liderligin yalnizca performans ve verimlilik odakli
degil; ayn1 zamanda etik ilkelere dayali ve toplumsal sorumluluk bilinciyle
sekillenen bir liderlik anlayisini gerektirdigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak bu tartigma, dijital cagda liderlik yetkinliklerinin ¢ok boyut-
lu ve biitiincil bir ¢ergevede ele alinmasinin gerekliligini ortaya koymaktadir.
Caligmada sunulan kavramsal model, dijital liderligi teknik, insani, doniistii-
riicii ve etik boyutlariyla birlikte degerlendirmektedir. Bu yoniiyle ¢alisma,
dijital liderlige iliskin gelecekte yapilacak ampirik arastirmalar i¢in gliglii bir
kuramsal zemin sunmaktadir.

Glinlimiiz orgiitsel cevresini aciklamak i¢in yaygin bigimde kullanilan
VUCA (degiskenlik, belirsizlik, karmasiklik ve muglaklik) cergevesine ek
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olarak, son donemde kirilganlik, kaygi ve ongoriilemezlik boyutlarini daha
goriiniir kilan BANI kavrami tartisilmaktadir (Cascio, 2020). Bu baglamda
liderlik literatiiriinde dayanikliligin 6tesine gegen yaklasimi, belirsizlikten za-
rar gdrmek yerine belirsizlikten giiglenen sistemler ve liderlik pratikleri gelis-
tirilmesini dnermektedir (Taleb, 2012). Stephan & Zbierowski (2022), BANI
kosullarinda liderligin yalnizca stratejik ¢eviklik degil, ayn1 zamanda yiiksek
diizeyde duygusal ¢eviklik, kaygi yonetimi ve anlam yaratma kapasitesi ge-
rektirdigini vurgulamaktadir. Dijital cagda liderlik, bu yoniiyle yalnizca karar
verici bir aktor degil; belirsizlik ve kaygi ortaminda calisanlar igin giiven ve
yon duygusu insa eden bir rehber roliine evrilmektedir.

VUCA ¢ergevesinin dtesinde, BANI diinyasinda liderlik, yalnizca belirsizlik-
le basa ¢ikabilme degil; kirilganlik ve kaygi ortaminda anlam yaratabilme kapasi-
tesiyle iliskilendirilmektedir. Taleb’in (2012) dijital ¢cagda liderlerin belirsizlikten
kaginmak yerine, belirsizligi 6grenme ve gelisim firsatina dontigtiirmesi gerek-
tigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda dijital liderlik, yalnizca dayanikli degil;
degisimden gii¢lenen orgiitlerin insasinda stratejik bir rol tistlenmektedir.

5. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligma, dijital doniisiim siirecinin liderlik anlayis1 lizerindeki etkile-
rini yonetim ve organizasyon perspektifinden ele alarak, dijital cagda liderlik
yetkinliklerini kavramsal bir ¢er¢evede incelemeyi amacglamistir. Dijitalles-
menin Orgiit yapilari, calisma bigimleri ve yonetim pratikleri tizerindeki do-
niistiirlicti etkisi, liderlik olgusunun geleneksel yaklasimlarla agiklanmasini
yetersiz kilmakta; liderlerden beklenen rollerin ve yetkinliklerin yeniden ta-
nimlanmasini zorunlu hale getirmektedir.

Caligma kapsaminda yapilan literatiir incelemesi, dijital cagda liderligin
yalnizca teknolojik araglarin etkin kullanimina indirgenemeyecegini; biligsel,
iligkisel, dontistiiriicii ve etik boyutlari1 kapsayan ¢ok boyutlu bir yetkinlik ala-
ni1 olarak ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda dijital li-
derlik, teknik yeterliliklerin yani sira stratejik dngorii, insan odaklilik, degisim
yonetimi ve etik sorumluluk bilinci gerektiren biitiinciil bir liderlik anlayigimni
ifade etmektedir.

Calismada gelistirilen kavramsal ¢erceve, dijital cagda liderlik yetkinlik-
lerini dort temel boyut altinda ele almaktadir. Bilissel ve stratejik yetkinlikler,
liderlerin belirsizlik ve karmasiklik i¢eren dijital ¢evrelerde analitik diistinme,
sistem yaklasimi ve veri temelli karar alma becerilerini 6n plana ¢ikarmakta-
dir. Iliskisel ve duygusal yetkinlikler, sanal ve hibrit calisma ortamlarinda gii-
ven, empati ve psikolojik giivenin liderlik performansi iizerindeki belirleyici
roliinli vurgulamaktadir. Doniistiiriicii ve yenilik¢i yetkinlikler, dijital donii-
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stim silirecinde liderlerin degisimi yoneten degil, doniisiimii tetikleyen aktorler
olmalarini gerektirmektedir. Etik ve sorumlu liderlik yetkinlikleri ise dijital-
lesmenin beraberinde getirdigi veri gizliligi, yapay zeka destekli kararlar ve
algoritmik onyargilar gibi konular karsisinda liderlerin toplumsal ve orgiitsel
sorumluluklarini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bu ¢ergevede calisma, dijital liderligin kontrol ve denetim odakli gele-
neksel yaklagimlardan uzaklasarak; kogluk yaklasimini benimseyen, dgren-
meyi tesvik eden ve paylasilan liderligi destekleyen bir anlayisa evrildigini
gostermektedir. Yonetim ve organizasyon literatiirii agisindan bu doniisiim,
liderligin bireysel 6zelliklerden ziyade orgiitsel baglam, kiiltiir ve insan kay-
naklar1 uygulamalariyla birlikte ele alinmasi1 gerektigine isaret etmektedir.

Uygulayicilar agisindan degerlendirildiginde, dijital ¢agda liderlik yet-
kinliklerinin gelistirilmesi, orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve rekabet avantaji
elde etmesi acisindan kritik oneme sahiptir. Bu dogrultuda:

0 Orgiitlerin lider gelistirme programlarinda dijital okuryazarlik ve veri
temelli karar alma becerilerinin yani sira, duygusal zeka ve iletisim yetkinlik-
lerine de sistematik bicimde yer vermeleri onerilmektedir.

[0 Uzaktan ve hibrit calisma modellerinin yaygimlastig1 orgiitlerde, li-
derlerin koc¢luk yaklasimini benimseyerek calisanlarin psikolojik giliven ve
baglilik diizeylerini desteklemeleri Gnem tagimaktadir.

0 Dijital doniisiim siireglerinde etik ilkelere dayali liderlik anlayiginin
kurumsal politikalar ve insan kaynaklari uygulamalariyla biitinlestirilmesi
gerekmektedir.

Bu calisma kavramsal bir ¢er¢eve sunmakta olup, gelecekte yapilacak
ampirik arastirmalar i¢in ¢esitli arastirma firsatlar1 barindirmaktadir. Bu kap-
samda:

0 Dijital liderlik yetkinliklerinin 6rgiitsel baglilik, is performansi, yeni-
lik¢ilik ve psikolojik iyi olus iizerindeki etkileri nicel ve nitel aragtirmalarla
incelenebilir.

0 Farkli sektorler, orgiit biiytikliikleri ve kiiltiirel baglamlar agisindan
dijital liderlik yetkinliklerinin karsilagtirmali analizi yapilabilir.

O Yapay zeka ve algoritmik karar sistemlerinin liderlik siiregleri izerin-
deki etkileri, etik liderlik perspektifinden derinlemesine ele alinabilir.

Sonug olarak bu ¢alisma, dijital cagda liderlik yetkinliklerine iligkin lite-
ratlirli biitiinciil bir bakis agisiyla ele alarak, yonetim ve organizasyon alanina
kavramsal bir katki sunmaktadir. Gelistirilen gercevenin, hem akademisyenler
hem de uygulayicilar i¢in dijital liderligin anlasilmasina ve gelistirilmesine
yonelik yol gdsterici bir referans olusturmasi beklenmektedir.
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GIRIS

Insan oglunun varligm siirdiirmesi ihtiyaglarini karsilamast ile miimkiin
olmustur. En temelde fizyolojik ihtiyaclari bulunan insanin, giivenlik ve diger
bazi ihtiyaglar1 da digerleri tatmin edildikce ortaya ¢ikabilmektedir. Genelde
maddi ve maddi olmayan ihtiyaglar olarak siralanan bu ihtiyaclarm giinlimiiz-
de karsilanmasinda hayati 6neme sahip organizasyonlardan biri hi¢ siiphesiz
isletmelerdir. Isletmelerin varlig1 ise iiretim kaynaklarinin bir araya getirilme-
si ile miimkiin olabilmektedir. Bu kaynaklar1 kar motivasyonu ile bir araya
getiren ve risk alan kisi olan girisimciler gliniimiizde orgiitleri i¢in oldugu
kadar iilkeleri hatta diinya i¢in de 6nem arz etmektedir.

Girisimcilik en yalin haliyle insan ihtiyaglarini karsilamak i¢in iiretim kay-
naklarinin bir araya getirilerek mal ya da hizmet tiretilmesidir. Mal ya da hizmet
iretimi rekabetin yogun olarak yasandig giiniimiiz sartlarinda orgiitlerin var-
liklarini siirmesinin temel kosullarindan biri olmakla birlikte tilkelerin birbirleri
ile iistiinliik yariginda dnemli bir yer tutmaktadir. Giinlimiiz is yasami kamu
merkezli tiretim ya da girisimcilik modeli yerine 6zel sektor merkezli tiretim
modeli seklindedir. Modelin 6zel sektor temelli gelismesinin altinda birgok et-
ken olmakla birlikte kaynaklarin daha verimli kullanilmasi, kamunun hantal
yapisina karsilik 6zel sektoriin gevikligi, 6zel sektoriin karar almada daha ras-
yonel davranmasi, sosyal etkileri géz ardi etmemekle birlikte dncelikli olarak
organizasyonun basarisin1 ve karliligimi hedeflemesi gibi bircok etken sirala-
nabilir. Ozel sektdr yatirimlarinin diger bir ifadeyle dzel sektor girisimeiliginin
devletler acisindan rekabetci olmasinin yaninda ihracat ve istihdam gibi tilkeler
icin hayati dneminin fark edilmesi, devletlerin girisimciligi daha fazla destekle-
mesini ve girisimeiligin niindeki engellerin kaldirilmasini temin etmeye doniik
caligmalarm yapilmasini saglamistir. Bu anlamda {ilkeler girisimcilerin basarili
olabilmesi i¢in birgok kurumun siireglere katilimini saglayarak bazi uygulama-
lar hayata gecirmistir. Vergi tesvikleri, arsa arazi tahsisi, ihracat destekleri, fuar
destekleri ve hatta hibeye varan kredi destekleri girisimciligin dneminden do-
lay1 birgok iilke tarafindan gegmiste uygulandigi gibi giiniimiizde de uygulan-
maktadir ve bu uygulamalarin artarak devam etmesi beklenmektedir.

Girisimcilik kavrami bu calismada gecmisten giliniimiize kadar olan ge-
lisim detaylar ile birlikte ele alinmakta, girisimcilik eko sistemi i¢cinde olan
kurum kuruluslar irdelenerek girisimcilige olan katkilar incelenmektedir. Ca-
ligmanin girisimcilik kavramini tiim yonleriyle ele almasi alan yazinina katki
sunabilecegi olarak degerlendirilmektedir.

1. Girisimcilik
Girigimcilikle ilgili gliniimiizde birgok tanim yapilmakla birlikte kavramin

iktisat literatiirii acisindan 6nemi ilk olarak Richard Cantillon tarafindan belirtil-
mis (Hébert & Link, 1989) ve Cantillon’ a gore girisimcileri serbest ¢aligan ki-
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silerdir. Cantillon ayrica girisimciyi, sermayeyi saglayan bireyden farkli olarak
riski iistlenen, belirli bir fiyattan satin alim yapan, fakat belirsiz fiyattan tiriiniin
satan, bu sebepten dolay1 da bir risk unsuruyla faaliyetlerini yiiriiten kisi olarak
tanimlamistir (Brewer, 1992; Cantillon, 2010). 1755 yilinda girisimcilikle ilgili
bu tanim kavramin “belirsizlik” vurgusunu 6n plana ¢ikarmaktadir (Soyupak
& Bagli, 2020). Beaudeau (1797) ise kavramui “risk tistlenen, planlayan, idare
eden, organize eden ve sahip olan kisi” olarak agiklamig (Braunerhjelm, 2010;
Dom, 2008; Hisrich & Peters, 1989; Isik vd., 2015), Jean Baptiste Say (1821)
ise kar amaciyla yeni pazarlar ve firsatlar arayan kisilerin girisimci oldugunu
ileri siirmiistiir. Say, girisimcilik kavraminda yeniligin dnemine ilk olarak de-
ginen kisidir (Fillion, 2008). Schumpeter (1983) ise kavram1 “inovasyon ya-
pan ve denenmemis teknolojileri gelistiren kisi” olarak tanimlay1p girisimcilikte
inovasyonun, yeni fikirlerin 6nemi ortaya koymustur. Kavramla ilgili ihtiyaglar
ya da ekonomik gelismelere bagli olarak farkli tanimlar ortaya ¢ikmis fakat bu
alanda c¢alisma yapanlar, girisimciligin ortak yonii olarak iilkelerin ekonomileri
iizerine olan olumlu etkilerini vurgulamiglardir.

Girigimcilik ekonomik biiylimenin itici gliglerinden biri olarak kabul
edilmekte ve bu alanda yapilan ¢alismalar girisimciligin ekonomik biiyiime
ile birlikte istihdami olumlu etkiledigini gostermektedir (Yildirim & Keskin,
2021). Girisimcilik yenilik ve istihdama olan katkisiyla toplumsal refahin
artisint saglayabilmektedir. Ayrica girisimcilik sadece toplumun ekonomik
yoniiyle degil ayn1 zamanda sosyal, siyasal ve kiiltiirel yonleriyle de iliski-
lidir.  1980’li yillardan itibaren girisimciligin toplumun her kesimine olan
etkisinden dolay1 kavramla ilgili bir yaklasim degisimi ortaya ¢ikmistir. Bu
yeni yaklasimla birlikte girisimcilik daha kapsamli ve biitlinciil bir perspek-
tifle “ekosistem” olarak ele alinmaya baslanmis (Metin, 2023; Stam & Van
De Ven, 2021), egitim ve ekonomi politikalariyla desteklenmistir (Yildirim &
Keskin, 2021).

2. Girisimcilik Ekosistemi

Girisimcilik ekosistemini anlamak i¢in ekosistemin kokenine bakmak
faydali olacaktir. Eko c¢evre ile ilgili ¢evreye ait anlamina gelirken sistem
diizen demektir. Fransizca “ekosysteme” kavramindan dilimize ge¢mis olan
(Metin, 2023) ekosistem ise “belirli bir alanda bulunan canlilar ile bunlar
saran ¢evrenin karsuikl iliskileri ile meydana gelen ve siireklilik gosteren
ekolojik sistem” (TDK, 2020) anlamina gelmektedir. Bagka bir tanimda ise
ekosistem canlilarin olusturdugu bir toplulugun ve fiziki ¢evresinin enteg-
rasyonu olarak tanimlanmis, kavram koken itibariyle canli organizmalarla
ilgiliyken dinamik bir boyuta sahip olmasindan dolay1 bilesenlerin beraber
degistigi, gelistigi ve uyum gosterdigi diger topluluklari agiklamak iginde kul-
lanilmaya baglanmistir (Tansley, 1935). Girisimcilik ekosistemini agiklamak

b L N 13

icin “Girigimcilik sistemi”, “girisimcilik ortam1” ve “girisimcilik altyapist”
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gibi alternatif kavramlar literatiirde kullanilmis olsa da yaklasik on yillik bir
siireden beri “girisimcilik ekosistemi” kavraminin yapilan ¢alismalarda daha
yogun olarak kullanildig: goriilmektedir (Malecki, 2018). Kavramin isimlen-
dirilmesine farkliliklar oldugu gibi tanimlanmasinda da farkliliklar olusmus
ve ortak bir tanim yapilamamistir (Stam & Van De Ven, 2021).

Alan yazininda ki tanimlardan hareketle, is fikirlerinin girisimlere doniis-
mesini, gelismesini ve bilylimesini temin etmek i¢in karsilagilmasi muhtemel
riskleri en aza indirmeye ¢alisan, is firsatlarinin degerlendirildigi ve ticariles-
me siirecinin gerceklesmesini saglayan birgok aktoriin ve faktoriin oldugu ve
tiim bu faktor ve aktorlerin biri birine baglandig1 ekonomik, sosyal ve kiiltii-
rel unsurlar igeren dinamik bir ag ya da sistem (Audretsch & Belitski, 2017;
Isenberg, 2011; Spigel, 2017) olarak tanimlanabilir. Bagka bir tanima gore ise
Girisimcilik ekosistemi, girisimcilik ortamindaki iglerin baglantisin1 kurma,
tiim bunlara aracilik etme ve yonetme i¢in resmi ya da gayri resmi olarak bir
araya gelen girisimci aktorlerden, girisimei organizasyondan, kurumlardan ve
girisimcilik siirecinden olusan sistemdir. Bu tanimlamada yer alan girisim-
ci aktorler; mevcut ya da potansiyel girisimciler, girisimei organizasyonlar;
isletmeler, risk sermayedarlarin, bankalar ve melek yatirimcilardan olusur-
ken, kurumlar ise kamu kurumlar ve iiniversiteleri kapsamaktadir (Mason
& Brown, 2014). Tiim bu resmi ya da gayri resmi kurumlarin ve orgiitlerin
varlig1 ve amaci bolgesel ya da ulusal mevcut ya da potansiyel girisimlerin
tesvik edilmesini, desteklenmesini ve biiylimesini temin ederek girisimci agin
gelismesini saglamaktir (Avcl & Ardig, 2023). Bu tanimlardan da anlasilacagi
tizere girisimcilik ekosistemi biinyesinde birgok bilesen bulundurmaktadir.

Girisimcilik ekosisteminin bilesenlerinin neler oldugunu anlamaya doniik
olarak bir¢ok ¢alisma yapilmistir. Genel itibariyle bu ¢alismalar bilimsel bil-
ginin gelisiminde oldugu gibi kendilerinden 6nceki ¢alismalarin bilgi birikim-
lerinin iizerine insa edilmistir. Bu alanda yapilan ilk ¢alismacilardan biri olan
Van De Ven (2020), girisimcilik ekosisteminin ortak bir gecmisin sonucunda
tiretilen kurumsal yapilar ve kaynaklarin varligina dayandirmaktadir. Bu sayede
yeni teknolojilerin tiretilmesi i¢in gereken bilimsel bilgi, finansman olanaklari,
insan kaynagi yapist ve kurumsal diizenlemelerle birlikte yenilik¢i firmalarin
fonksiyonlarmin basaril bir sekilde etkilesimi girigsimciligin yapisini kolay hale
getirmekte ya da zorlagtirmaktadir (Van de Ven vd., 2009). Isenberg (2011),
girisimcilik ekosistemini her birinin alt bilesenleri politika, finans, piyasalar,
beseri sermaye, kiiltiir ve destekler olan alti baslik altinda incelenebilecegini
belirtmistir. Politika bilesenini kurumlar, aragtirma enstitiileri, miilkiyet haklart,
yatirim dostu hukuki diizenlemeler olusturmaktadir. Finans bileseni 6zel serma-
ye, mikro krediler, risk sermayesi fonlar1 ve melek yatirimcilardan olugmakta-
dir. Piyasa bilesenin de miisteriler, girisimciler, diaspora ve ¢ok uluslu firma-
larin olusturdugu aglar yer almaktadir. Beseri sermaye bileseni vasifli vasifsiz
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is giicii ile egitim kurum ve kuruluslarindan olugmaktadir. Kiiltiir bileseninde
ise bazi toplumsal normlar siralanmaktadir. Bunlar; girisimcinin sosyal statiisii,
girisimci olma hevesi, basar1 hikayeleri, deneyim, hata ya da basarisizlik tole-
ranst, risk alma, refah yaratma, yenilik ve yaraticiliktir. Destek bileseninde alt
yapi destekleri (ulagim, lojistik, telekomiinikasyon, enerji, kulucka merkezleri),
yatirim bankalari, danigmanlar ve teknik uzmanlar ile hiikiimet dis1 destek kuru-
luslar1 yer almaktadir. Bagka bir ¢alismada ise Feld (2020), girisimcilik ekosis-
teminin bilesenlerinin girisimciler basta olmak iizere, hiikiimetler, tiniversiteler,
yatirimet firmalar, hizmet saglayicilari, mentorler, biiytik isletmeler, tesvik edici
unsurlar ve liderler olarak siralamistir. 2013 yilinda Diinya Ekonomik Foru-
munda girisimeilik eko sisteminin bilesenleri sekiz baglik halinde ele alinmistir.

Bu bilesenler tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1: Girisimcilik Ekosisteminin Bilesenleri

Erisilebilir Piyasalar

Beseri Sermaye/isgiicii

» I¢ Piyasa: miisteri olarak biiyiik
isletmeler, kiictik ve orta Olcekli
isletmeler, devlet

* D1s Piyasa: miisteri olarak biiylik
isletmeler, kiictik ve orta Olgekli
isletmeler, devlet

* Yonetim yetenegi

* Teknik yetenek

* Girisimci girket deneyimi

* D1s kaynak kullanilabilirligi

Finansman

Destek Sistemi

* Arkadaglar ve aile
* Melek yatirimcilar
+ Ozel sermaye

* Risk sermayesi

* Bor¢lanabilme

* Mentorler/Danigmanlar

* Profesyonel hizmetler

« Inkiibatorler (Kulucka/is Gelistirme
Merkezleri)

* Girisimci akranlar ag1

Diizenleyici Cerceve ve Altyapi

Egitim ve Yetistirme

+ Is kurma kolaylhig

* Vergi tesvikleri

» Isletme dostu mevzuat/politikalar

* Temel altyapiya erisim (elektrik, su vb.)
* Telekomiinikasyona/Genis bant
baglantisina erigim

¢ Ulasima erisim

* Universite dncesi egitime sahip
mevcut isgiicii « Universite egitimine
sahip mevcut isgiicii

* Girisimciye 6zel egitim

Katalizér Olarak Bashca Universiteler

Kiiltiirel Destek

* Girisimciligi destekleyen baglica
tiniversiteler

* Yeni sirketlere mezun saglamada rol
oynayan baglica liniversiteler

* Risk ve basarisizlik toleransi

» Kendi hesabina ¢aligma tercihi

* Basar1 hikayeleri/Rol modeller

* Aragtirma kiltiiri

* Girisimciligi olumlu imaj1

* Yeniligin kutlanmasi/takdir edilmesi

Kaynak: Word Economic Forum, (2013); Metin, (2023)
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Tablodan da anlagildig: iizere girisimcilik ekosistemi bir¢ok alt unsuru
barindiran ¢oklu bir yapiya sahiptir. Bu yapi sistemlerin temel yapilarinin
gerekliliginden ve aralarindaki etkilesimden kaynaklanmaktadir. Ekosistemin
herhangi bir unsurunun zamana bagl olarak degismesi bilesenler arasinda-
ki iligkilerinde degismesi anlamina gelebilmektedir (Malecki, 2018). Bu un-
surlarin mevcudiyeti ve aralarinda var olan karsilikli bagimlilik ekosistemin
basarisi agisindan hayati 6neme sahiptir (Stam & Van De Ven, 2021). Giri-
simcilik ekosistemini bir piramide benzeten Spigel (2017), piramidin tabanin1
kiilttiriin olugturdugunu, orta katmani sosyal yapilarin ve en iist katmanini ise
maddi 6zelliklerin olusturdugunu ifade etmektedir. Sistemin bu katmanlar
arasindaki iliskiler sayesinde siirdiiriilebildigini ve yeniden iiretilebildigini
ileri stirmektedir.

Kiiltiirel Boyut

Toplumsal yasam {izerinde en etkili unsurlardan biri de kiiltiirdiir. Kiiltiir
kisaca toplumu olusturan bireylerin ortak kabulleri ve nesilden nesile aktarilan
Ogrenilmis yasam seklidir. Girigsimci diisiincelerin ve davraniglarin olusmasin-
da kiiltiirel yapinin énemli bir rolii vardir. Gelenek ve goreneklerden aile igi
egitime, etik ve ahlak kurallarindan kisilik yapisi ve davranis bigimlerine ve
hatta yasam tarzina kadar birgok 6ge icinde kiiltiirel izleri barmndirir. On ka-
bullerimiz ya da tercihlerimiz biiylik oranda i¢inde yasadigimiz kiiltliriin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir (Aytag, 2006). Toplumlarin sahip oldugu
kiiltiirleri tek basina girisimciligi destekleyen ya da karsi ¢ikan geklinde ni-
telendirmek dogru olmayacaktir. Clinkii kendisi de bir sistem olan kiiltiiriin
icinde barindirdig alt sistemler, yapilar ve gruplar girisimciligi olumlu ya da
olumsuz olarak ileri siiremez (Hisrich & Peters, 2002). Girisimcilik kiiltiirel
bir refleks ya da bir ifade araci olabilmektedir. Toplumsal yap1 genel davranis
kaliplarini belirleyebildigi i¢in, girisimei tutumlari veya girisimcilik sekille-
rini 6nemli oranda etkileyebilmektedir. Risk alma, belirsizlik toleransi, yeni-
lik¢i yaklasimlar ve degisime karsi direng gibi konularda kiiltiir yonlendirici
rol oynayabilmekte, girisimcilik yaklagimi bu sebeple farkli kiiltlirlerde farkli
sekillerde ortaya ¢ikabilmekte, iilkeden iilkeye hatta bolgeden bolgeye fark-
lilik gosterebilmektedir (Bygrave & Minniti, 2000). Demokratik toplumlarin
bireysel hatalara veya basarisizliklara karsi toleransi yiiksektir. Bireyler ye-
nilik¢i olmaya ve girisimde bulunmaya tesvik edilir. Sonug olarak bdyle bir
kiiltiirel yap1 girisimci egilimlerin olusmasina katki saglayabilir (Morrison,
2000).

Sosyal Boyut

Kiiltiirel yap1 ile girisimcilik arasinda yakin iligkiler oldugu gibi sosyal
yapi ile girisimcilik arasinda da yakin iliskiler bulunmaktadir. Kisaca kurum-
sallasmis sosyal iligki aglar1 olarak tanimlanan sosyal yapilar, 6zellikleri sa-
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yesinde davranis kaliplart ve kurumsal oriintiiler tiretirler. Sosyal yapilara
egemen olan norm ve degerler, insan iligkilerini, yasam bigimlerini, algilama
ve diisiinme sistemlerini yonlendirir. Bu sayede belli bir insan tipi, yasam ve
diisiince tarzi, nasil davranilacagi ile ilgili modeller sunulur. Boylece kisi ge-
nellikle onaylanip, toplum tarafindan kabul goren bir kisilik haline gelmis olur
(Aytag, 2006). Toplum tarafindan daha fazla deger verilen bir aktor haline ge-
len girisimciler, sosyal yapi i¢indeki diger kisi ve gruplarin dikkatini ¢ekerek
basarili birer 6rnek haline gelebilmektedir. Sosyal yapi icinde girisimciligin
kazanilmasinda egitim 6nemli bir yer tutmaktadir. Toplumun her katmaninin
girisimciligin 6nemini kavramasi 6nemli goriilmektedir. Zira yalnizca belli
kisilik 6zelliklerine sahip olanlarin degil, girisimei olmak isteyen her kesin
egitilmesi ve desteklenmesi yoluyla ekosisteme dahil edilmesi saglanabilir.
Ayrica egitimler ile bireylerin 6z giiveni de arttirilabilir (Avelr & Ardig, 2023).
Girigimcilik egitimin girisimcilige olan katkisina bakildiginda yenilik¢i iiriin
ve hizmetlerin gelistirilmesiyle bir¢ok uluslararast markanin olusumuna kat-
k1 sagladigi, ayn1 zamanda iilkelerinin rekabet avantajini arttirarak toplumsal
refahlarinin artmasini sagladig goriilmiistiir (Lee, Chang & Lim, 2005). Bu
sebeple tlilkemizde de ortaokul seviyesinden {iniversiteye kadar hatta Kosgeb
ve Iskur gibi kurumlar araciligiyla girisimcilik egitimi verilmekte ve yaygin-
lagtirilmaktadir (Yildirim & Keskin, 2021). Girisimeilik ekosisteminin sosyal
boyutunda egitim, isgiicliniin nitelikleri, sosyal aglardan bagka yatirim serma-
yesi, mentdrler ve rol modeller bulunmaktadir (Spigel, 2017). Sosyal boyut
icindeki rol modeller kisilerin kendi davranis kaliplarint olusturmada 6rnek
aldiklar1 kisiler olarak tanimlanmaktadir. Girisimcilik eko sistemi i¢inde rol
modeller ilham kaynag1 olup, toplumda girisimcilikle ilgili risk algisini azal-
tirlar. Ayrica davranislariyla rehber olabilmekte ve toplumun girisimeilikle il-
gili algilarini gii¢lendirebilmektedirler. Rol modeller tecriibelerini paylasarak
yeni girisimciler i¢in 6grenme ortaminin olusmasini da saglayabilmektedirler
(Bandura, 1986; Bosma vd., 2012; Gibson, 2004).

Maddi Boyut

Ekosistemin maddi boyutunda bir¢ok aktor bulunmaktadir (Spigel, 2017).
Melek yatirimeilar, risk sermayesi fonlari, devlet kurumlar1 ve kamu destekle-
ri, uluslararasi fonlar, banka ve finans kuruluslari, kurumsal yatirimcilar, {ini-
versiteler, teknoparklar ve kulugka merkezleri gibi aktorler ekosistemin mad-
di boyunu olusturan aktorler olarak siralanabilir (Isenberg, 2011; Mason &
Brown, 2014; Stam & Van De Ven, 2021). Kisisel tasarruflarini start-up’ lara
yatirarak ortaklik elde eden melek yatirrmeilar (Wetzel Jr, 1983), bu sayede
yeni ve kiigiik girigimcilerin basari sansini arttirabilmektedir. Yazilim, yapay
zeka, finansal teknoloji, biyoteknoloji gibi teknolojik faaliyetleri olan firma-
larin erken donemlerinde finansal kaynak aktarimi yapilmasini saglayan risk
sermayesi (venture capital) fonlar1 (Bonini & Capizzi, 2019), faaliyetlerinin
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ilk donemlerinde ki bu firmalarin riskini azaltarak basarili olmalarini saglaya-
bilmektedir. Devlet kurumlari hibe, faizsiz kredi, vergi indirimi ya da sermaye
destegi seklinde mali tesvikler sunabilmektedir. Kamu kurumlari, egitim ve
mentorluk destekleri sunmakla birlikte teknoloji gelistirme projelerine finan-
sal desteklerde saglayabilmektedir. Firma ve kuruluslarinin yasal mevzuatini
kolaylastirma ve girisimciligi destekleyici mevzuat gelistirmede bu kapsamda
degerlendirilmektedir (Kumar & Singh, 2023). Universiteler girisimcilik eko-
sisteminde 6nemli bir gorev tistlenmektedir (Mueller, 2006). Cilinkii girisim-
cilik ekosistemin temel bilgi kaynagi tiniversitelerdir. Girisimcilik egitimi ile
girisimei kiiltiiriiniin olusmasim saglayabilen tiniversiteler, akademik arastir-
malar, arastirma merkezleri, teknoparklar, laboratuvarlar ve teknoloji transfer
ofisleri gibi {iniversitelerin sahip oldugu imkanlar bilimsel bilginin ticariles-
mesinde dnemli gorevler tistlenmektedirler. Ayrica girisimci fikirlerin tecriibe
edilmesini saglayan kulucka merkezleri ve hizlandirici programlar ekosistem-
de yeni girisimlerin hizlica ticarilesmesini temin edebilmektedir (Etzkowitz,
2003; Guerrero & Urbano, 2012; Rothaermel vd., 2007). ilk olarak 1959 da
Amerika Birlesik Devletlerinde kurulan kulugka merkezleri (Ryzhonkov,
2013), tlniversitelerin imkanlarindan istifade edilmesi yoluyla girisimlerin
daha verimli ve inovatif olmalarini saglayabilmistir (Chesbrough, Vanhaver-
beke & West, 2008). Universite kulucka merkezleri, kulugka programlari ve
on kulucka programlari olarak iki farkli sekilde hizmet sunabilmektedir. Ku-
lucka programlari tecriibeli firmalar ile yeni kurulan isletmelere odaklanirken
on kulucka programlarn ise potansiyel girisimci fikirlerine odaklanmaktadir
(Miner, Bassoff & Moorman, 2001). On kulucka programlari mentorluk, pro-
je yazma, ag olusturma, bilgi, finans ve teknik ekipmana ulasma konusunda
destekler sunmaktadir (Yildirim & Keskin, 2021). Kulugka merkezlerinin ba-
sarisi liniversitelerin girisimcilere sagladigi alt yapi, ag olusturma, insani ve
teknik destek gibi imkanlarla orantilidir (Chandra, Styles & Wilkinson 2012).

Girisimcilik ekosisteminin basarisi girisimcilerinde basarili olmasini sag-
layabildigi gibi yeterli diizeyde gelismemis bir ekosistem beraberinde bazi
zorluklar ya da sorunlara neden olarak girisimci sayisinin yeterli diizeyde art-
mamasina hatta diismesine ve girisimlerin kabul edilebilir bliyliime oranina
ulagsamamasina sebep olabilir (Aver & Ardig, 2023). Her ne kadar ekosistem-
de finansal bir¢ok destek araci bulunsa da bunlara erigimin zor oldugu ya da
mevzuatin katilig1 sebebiyle girisimciler finansal zorluklar yasayabilmektedir.
Finansal zorluklara ilaveten insan kaynaklar1 yonetimiyle ilgili sorunlar da
girigimcilerin karsilastigi bir diger sorun olarak ortaya g¢ikabilmektedir (Sa-
lamzadeh & Kawamorita Kesim, 2017). Genellikle yeni kurulan isletmelerde
orgiitsel yap1 ¢ok giiclii degildir. Bu sebeple calisanlarin gorevleri ve sorum-
luluklar1 tam olarak tanimlanmamistir ya da esnemeler olabilmektedir. Bu
ve benzeri nedenler yeni girisimcilerin insan kaynagi yonetiminde sorunlara
neden olabilmektedir (Balawi & Ayoub, 2022). Yeni girisimlerin ise basla-
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ma agamasinda 6l¢eklendirilmesi, dijital imkanlardan yeterli diizeyde istifade
edememesi, pazara girmede yasanilan zorluklar (Korreck, 2019), kulugka ve
hizlandirma merkezlerinin yeni girisimcilerden ziyade mevcutlari daha faz-
la destekleme egiliminde olmast durumunda da sistem yeni girisimcilerin
olusmasini engelleyen bir yapiya doniisebilmektedir. Birgok aktoriin var ol-
dugu girisimci ekosisteminde tiim bu aktorlerin rollerinin ve birbiri ile olan
iligkilerinin yeterince tanimlanmamis olmasi da sistemin saglikli isleyisine
engel olusturabilmektedir (Stam & Van De Ven, 2021). Girisimcilik ekosis-
teminin basarisi teorik ¢ergevesinin ne oldugunun tam olarak belirlenmesiyle
iligkilidir (Spigel, 2017). Tim yonleriyle tanimlanmamuisg teorik ger¢eve eko-
sistemin basarisizligin1 dogrudan etkileyebilmektedir. Ekosistemin diger bir
sorunu ise cografi olarak tanimlanmasinin yetersiz olusundan kaynaklanabil-
mektedir. Girisimcilik ekosistemi yerel bir dogaya sahip oldugu durumlarda
ulusal olarak tanimlandiginda yerel girisimciler i¢in finansa erisim gibi bazi
zorluklar ortaya ¢ikarabilmektedir. Teorik ¢ergevenin yerelle sinirlandirilmasi
durumunda ise ulusal kaynaklara ve pazarlara erisim sorunlari ortaya ¢ikabil-
mektedir (Malecki, 2018).

SONUC ve TARTISMA

Girisimcilik ekosistemi yenilik¢iligin, istihdamin, ekonomik kalkinma ve
refahin 6nemli 6gelerinden birisidir. Girisimcilik sadece ekonomik bir deger
yaratma faaliyeti olmayip ayn1 zamanda sosyal ve kiiltlirel yapisi da olan di-
namik bir siirectir. Hig sliphesiz girisimcilik ekosisteminin ekonomik yonii
bir nebze de olsa daha énemli goriilmektedir. Ekonomik biiylimenin stird{iri-
lebilmesi, yeni is alanlar1 ve firsatlarinin ortaya ¢ikarilmasi, katma degeri yiik-
sek iiriinlerin ve hizmetlerin sunulabilmesi ekosistemin islerligiyle dogrudan
iligki igerisindedir.

Stam & Van de Ven (2021) ve Spigel (2017) gibi aragtirmacilar ekosiste-
mi aciklamada ag sistemi kavramini kullanmiglardir. Bu agin i¢indeki her bir
paydas diger paydasin lizerinde 6nemli etkilere sahiptir. Girisimcilik ekosis-
teminin basarilt olmasi hi¢ sliphesiz sistemde var olan, girisimci, yatirimci,
tiniversite, kamu, finans kurumlari, sivil toplum kuruluslar ve diger bir¢ok
aktoriin aralarindaki is birligi ve etkilesimine baglidir. Ekosistemi olusturan
bu aktorler giiclii bag kuramamalar1 ya da koordinasyon eksiklikleri berabe-
rinde bazi sorunlara veya zorluklara neden olabilmektedir.

Girisimcilik ekosistemi diger sistemlere benzer sekilde bir¢ok alt sis-
temden ve boyuttan olugmaktadir. Calismada vurgulandig: iizere, girisimcilik
ekosisteminin birbirini tamamlayan kiiltiirel, sosyal ve maddi olmak tizere ii¢
temel boyutu mevcuttur. Sistemin olusmasi ve basarisinin temeli toplumun
kiiltiirel yapisina bagli olabilmektedir. Girisimcilik saglam kiiltiirel temellere
oturtuldugunda bir sonraki gereklilik sosyal yapiin girisimciligi i¢sellestir-
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mesi, 0ziimsemesi ve hatta imrenilecek gipta edilecek bir konumda gérme-
sine ve desteklemesiyle miimkiindiir. Son agamada ise kiiltiirel ve sosyal ola-
rak toplumun hemen her kesiminin kabuliinii alan girisimcilik ekosisteminin
maddi faktorlerle desteklenip giiclendirilmesi basari sansini arttirilmakta ve
kalic1 olmasini saglayabilmektedir.

Tiirkiye son donemlerde girisimcilik ekosisteminin gelismesine doniik
onemli adimlarin atildig {ilkelerdendir. Sanayi ve Teknoloji Bakanlig1 basta
olmak iizere, tiniversiteler, kalkinma ajanslari, teknoparklar, teknoloji transfer
ofisleri ve girisimcilik merkezleri ekosistemin gelisimi adina ciddi adimlar
atmislardir. KOSGEB ve TUBITAK gibi kurumlar araciligiyla da egitim des-
tekleri verildigi gibi finansal bazi destekler de sunulmaktadir. Tiim bu gayret
ve desteklere ragmen ekosistemin halen istenilen seviyede olmadigi soylene-
bilir. Mevcut ya da yeni girisimcilerin yeterli sermayeden yoksun olmasi sebe-
biyle ihtiyac hissettikleri finansal kaynaklara biirokratik zorluklar nedeniyle
erisimde sorunlar yasanabilmektedir. Erisilen kaynaklarn stirekli olmamasi,
yiiksek faiz oranlari, danismanlik veya mentorluk mekanizmalarinin yeterince
kurumsallagsmamis olmasi da ekosistemin saglikli islemesinin 6niinde engel
olusturabilmektedir.

Gelismis bir¢ok tilkelerde oldugu gibi iilkemizde de yerel ekosistemlerin
desteklenmesi, kiiltiirel kodlarin olusmasi ve rol modellerin daha goriiniir ol-
masinin saglanmasi, tiniversite-is diinyasi is birligi ve etkilesiminin daha giiclii
kilinmast, girisimciligin 6niindeki tiim biirokratik siireclerin olabildigince sade-
lestirilmesi, girisimcilerin ihtiya¢ duydugu finansal kaynaklara ya da varliklara
erisimi miimkiin kilacak cesitliligin saglanmasi, sosyal yasamda farkindaligin
arttirilmast ve egitim faaliyetlerinin daha da giiclendirilmesi girisimcilik ekosis-
teminin basarisi ve siirdiiriilebilirligi igin hayati Gneme sahiptir.

Sonug olarak, girisimcilik ekosisteminin basarisi devlet desteklerine bag-
11 oldugu kadar ekonomik, sosyal ve kiiltlirel yapilarin senkronize bir sekilde
caligmasina baghdir. Tiim aktorler arasinda karsilikli giiven ortaminin tesis
edilmesi sistemin siirdiirilebilmesi ve bilylimesi ac¢isindan 6nemli olmakla
birlikte uluslararasi rekabetin elde edilmesini de saglayabilecektir. Rekabet
giiclinlin elde edilmesi yeni ve yenilik¢i yatirimlarin hayata gegmesini ve siir-
diirtilebilir biliylimeyi temin edebilecektir.
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Giris

Yapay zeka (YZ), iiretken yapay zeka uygulamalari, biiylik dil modelleri
(Large Language Models — LLM’ler) ve algoritmik karar verme sistemleri
araciligryla hem sosyal yasamin hem de ¢alisma yasaminin giderek daha mer-
kezi ve ayrilmaz bir unsuru haline gelmektedir. Bu teknolojiler, orgiitsel yapi-
lar1, ¢alisanlarin gorev tanimlarini, performans degerlendirme siireglerini ve
yonetsel karar alma mekanizmalarini koklii bigimde doniistiirmektedir. Ancak
bu hizli teknolojik doniisiime ragmen, YZ nin etik, adil ve toplumsal agidan
sorumlu kullanimini glivence altina almay1 amaglayan biitiinciil ve baglayici
yOnetisim cercevelerinin halen pargali ve bliyiik dl¢lide tutarsiz bir goriinim
sergiledigi goriilmektedir. Giincel YZ yonetisimi yaklasimi agirlikli olarak
goniillii ilkeler, ulusal strateji belgeleri ve uluslararasi girigimler gibi “yumu-
sak hukuk” (soft law) mekanizmalarina dayanmaktadir. Sirketler, kamu otori-
teleri ve meslek orgiitleri kendi etik ilke setlerini ve davranis kodlarimi gelisti-
rirken; kér amaci glitmeyen kuruluslar “etik YZ” ve “sorumlu YZ” bagliklar
altinda ¢ok sayida bildiri ve rehber yayimlamaktadir. Bu ¢ok aktorlii ancak
parcali yapi, YZ yeniligi ve teknolojinin orgiitler tarafindan benimsenmesi ile
insana yakisir ig, adalet, esitlik ve temel haklarin korunmasi arasinda nasil bir
denge kurulabilecegine iliskin 6nemli tartismalari beraberinde getirmektedir.
Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi baglaminda, mevcut kiiresel YZ etik ger-
cevelerinin ¢aliganlar ve isletmeler acisindan yeterli ve etkin giivenceler su-
nup sunmadig1 sorusu giderek daha kritik bir hal almaktadir (Samaan, 2025).
Ancak YZ’nin insan kaynaklar1 yonetiminde (IKY) bu denli merkezi bir rol
iistlenmesi, etik degerlendirme ihtiyacini kaginilmaz héle getirmektedir. Ozel-
likle ise alim, terfi, performans degerlendirme ve isten ¢ikarma gibi caligsan-
larin kariyerlerini ve yagsam kosullarin1 dogrudan etkileyen kararlarin algorit-
mik sistemler araciligiyla verilmesi, mevcut toplumsal dnyargilarin teknoloji
yoluyla yeniden tretilmesi riskini beraberinde getirmektedir. Literatiirde, YZ
tabanl 1K sistemlerinin tarihsel veriler iizerinden egitilmesi durumunda, cin-
siyet, etnik kdken veya yas temelli ayrimcilig1 pekistirebilecegi agikca ortaya
konulmustur (Barocas & Selbst, 2016; Raghavan et al., 2020).

Buna ek olarak, algoritmik karar verme sistemlerinin ¢ogu zaman “kara
kutu” niteligi tasimasi, seffaflik ve hesap verebilirlik ilkeleri agisindan ciddi so-
runlar dogurmaktadir. Calisanlarin kendileri hakkinda alinan kararlarin hangi
veriler ve hangi mantikla iiretildigini anlayamamasi, orglitsel adalet algisini ze-
deleyebilmekte ve yonetime duyulan giiveni azaltabilmektedir. Ajunwa (2020),
IK alaninda kullanilan algoritmik sistemlerin yeterli etik ve hukuki denetim me-
kanizmalar1 olmaksizin yayginlagmasinin, ¢alisanlarin mahremiyetini ve temel
haklarmi tehdit eden yeni bir “dijital emek rejimi” yarattigini ileri stirmektedir.

Bu baglamda, YZ’nin IKY’ye sorumlu bigimde entegre edilmesi; ope-
rasyonel verimlilik, hiz ve tutarlilik gibi faydalar ile ¢alisan haklarini, adalet
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ilkesini ve insan onurunu merkeze alan etik standartlar arasinda dengeli bir
yaklagimi zorunlu kilmaktadir (Marr, 2023). Algoritmik sistemlerin etik agi-
dan kabul edilebilir olmasi, yalnizca teknik dogruluk ya da performans 6l¢iit-
leriyle degil; ayn1 zamanda adillik, agiklanabilirlik ve hesap verebilirlik kri-
terleriyle birlikte degerlendirilmesini gerektirmektedir (Floridi et al., 2018).

Sonug olarak, IKY’de YZ uygulamalarinin ényargilardan armndirilmast,
karar siireclerinin seffaflastirilmasi ve insan denetimiyle desteklenmesi, yal-
nizca ahlaki bir yiikiimliilik degil; ayn1 zamanda etik insan kaynaklart uy-
gulamalariin uzun vadeli siirdiiriilebilirligi agisindan stratejik bir gereklilik
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢ergevede, YZ nin iK alanindaki kullaniminin
etik yonetisim ilkeleriyle birlikte ele alinmasi, hem c¢alisanlarin korunmasi
hem de orgiitlerin mesruiyetinin giiglendirilmesi agisindan kritik 6nemdedir
(Gartner, 2023; Kellogg et al., 2020).

Bu cergevede, yapay zekanin insan kaynaklar1 yonetiminde giderek ar-
tan kullaniminin yalnizca teknik ve yonetsel bir doniisiim olarak degil, ayn
zamanda etik, hukuki ve toplumsal boyutlar1 olan ¢ok katmanli bir olgu ola-
rak ele alinmas1 gerekmektedir. IKY siireglerinde YZ temelli sistemlerin ka-
rar alma mekanizmalarina dahil edilmesi; adalet, seffaflik, hesap verebilirlik,
mahremiyet ve insan onurunun korunmasi gibi temel etik ilkelerin yeniden
degerlendirilmesini zorunlu kilmaktadir. Bu ¢alismada yapay zekanin insan
kaynaklar1 yonetiminde kullanimina iliskin etik tartigmalar kavramsal bir ¢er-
ceve i¢inde ele alinacak; algoritmik Onyargi, veri gizliligi, sorumluluk pay-
lagimi1 ve yOnetisim mekanizmalar1 baglaminda ortaya ¢ikan temel riskler ve
firsatlar incelenecektir. Ayrica, etik ilkelere dayal bir IKY yaklasiminin nasil
gelistirilebilecegi tartisilarak, yapay zeka destekli insan kaynaklar1 uygula-
malarinin siirdiiriilebilir, adil ve insan merkezli bir yapiya kavusturulmasina
yonelik degerlendirmelere yer verilecektir.

1.insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etik: Kavramsal ve Normatif Cerceve

Insan Kaynaklar1 Yénetimi (IKY), drgiitlerde yalnizea isgiiciiniin plan-
lanmasi ve etkin kullanimina odaklanan teknik bir islev olmanin 6tesinde,
orgiitsel kararlarin etik mesruiyetinin insa edildigi temel alanlardan biri ola-
rak degerlendirilmektedir. Etik IKY yaklasimi, ¢aliganlari yalnizca ekonomik
performansin bir girdisi olarak degil, haklara, onura ve ahlaki degere sahip
Ozneler olarak ele almay1 esas alir. Bu perspektif, ise alim, performans de-
gerlendirme, terfi ve isten ¢ikarma gibi insan kaynaklar1 kararlarinin dogasi
geregi normatif tercihler icerdigini ve bu nedenle etik ilkelere dayali bicimde
yapilandirilmasi gerektigini savunmaktadir (Winstanley & Woodall, 2000;
Greenwood, 2013).

IKY literatiiriinde etik, siklikla hukuki diizenlemelerle birlikte ele alin-
makla birlikte, bu iki alan kavramsal olarak 6zdes degildir. Hukuk, orgiitlerin
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uymas1 gereken asgari standartlar1 ve yaptirim mekanizmalarini tanimlarken;
etik, orgiitsel uygulamalarin adalet, insan onuru ve sorumluluk ilkeleriyle ne
Ol¢lide uyumlu oldugunu sorgulayan daha genis ve normatif bir degerlendir-
me ¢ercevesi sunmaktadir (Legge, 2005). Bu ayrim, 6zellikle dijitallesme ve
algoritmik karar verme sistemlerinin IKY uygulamalarina entegre edilmesiy-
le birlikte daha goriiniir hile gelmistir. Yapay zeka destekli IK sistemlerinin
mevcut yasal diizenlemelere uygun bicimde tasarlanmis olmasi, bu sistemle-
rin etik agidan mesru oldugu anlamina gelmemekte; aksine bir¢ok etik sorun,
yasal smirlarin 6tesinde, seffaflik, hesap verebilirlik ve adalet ilkeleri bagla-
minda ortaya ¢ikmaktadir (Floridi et al., 2018; Mittelstadt et al., 2016).

IKY baglaminda etik, galisanlarin yalmzca orgiitsel kaynaklar olarak de-
gil, hak ve 6zerklik sahibi bireyler olarak ele alinmasini gerektirir. Bu yakla-
sim, ise alimdan performans degerlendirmeye, terfiden isten ¢ikarmaya kadar
tiim IKY kararlarmin ¢alisan yasami iizerindeki cok boyutlu etkilerini dikkate
alan bir sorumluluk anlayisina dayanmir. Ozellikle yapay zeka ve veri temelli
sistemlerin karar siireglerine dahil olmasiyla birlikte, etik degerlendirme alani
yalnizca bireysel yoneticilerin muhakemesine birakilmayacak 6l¢tide kurum-
sallagmis bir mesele haline gelmistir (Fenwick et al., 2024).

Insan kaynaklar1 yonetimi (IK'Y) akademik disiplini, yirminci yiizy1l bo-
yunca etik bir bakis agisin1 merkezine almaya siirli 6l¢iide yonelmis; ancak
yirmi birinci yiizyilin baslarindan itibaren bu alana yonelik ilginin belirgin
bigimde artti1 ve etik temelli tartigmalarin ¢esitlenerek derinlestigi gézlem-
lenmistir (Winstanley ve Woodall, 2000). IKY de etigin kuramsal temellerini
sistematik bi¢cimde ele alan ilk caligsmalar arasinda Hosmer (1987) ve Brady
(1999) 6ne ¢ikmaktadir. Hosmer (1987), finansal, hukuki, orgiitsel, toplumsal
ve kisisel olmak tlizere bes temel icerik alan1 tanimlamig ve insan kaynaklari
profesyonellerinin, IK politika, uygulama ve sistemlerinin bu alanlar kapsa-
minda tiim paydaslar tizerindeki etkilerini kapsamli bicimde degerlendirme-
leri gerektigini savunmustur Brady (1999) ise, IKY baglaminda etik karar
almay1, degerler ve bakis acilari igeren ¢ok boyutlu bir karar verme siireci
olarak ele almuis; bireysel ve orgiitsel diizeyleri kapsayan bir etik tercih matrisi
onermistir. Bu cergevede, yiikiimliiliikkler, hedeflenen sonuglar ve siirdiiriilen
iligkiler, etik kararlarin belirleyici 6lgiitleri olarak tanimlanmistir.

Yirmi birinci yiizyilin baslarmda iKY de etik tartismalar1 daha goriiniir
ve yogun bir nitelik kazanmistir. Bu dénemde bir¢ok arastirmaci, belirli IKY
uygulamalariyla iliskili etik kodlari, ahlaki ilkeleri ve etik ikilemleri incele-
mistir (Schumann, 2001; Wiley, 2000; Winstanley ve Woodall, 2000; Wooten,
2001). Wiley (2000), IKY’de etigin temellerini; insan kaynaklari profesyo-
nellerinin topluma, isverenlere, miisterilere, meslektaslara, meslek orgiitlerine
ve meslegin kendisine karsi sorumluluklart baglaminda ele alarak diiriistliik,
yasallik, yeterlilik, sadakat ve gizlilikten olusan bes temel mesleki etik ilke



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 169

onermistir. Wooten (2001) ise, IKY ’nin stratejik roliiniin giiglenmesi ve insan
kaynaklar1 profesyonellerinden beklenen rol ¢esitliliginin artmasiyla birlikte,
alan i¢in biitlinciil ve ¢ok boyutlu bir etik ¢cer¢eveye duyulan ihtiyacin daha da
belirgin hale geldigini vurgulamistir. Bu yaklasim, insan kaynaklari profesyo-
nellerinin, demografik yapi, yasal ve diizenleyici ortam, ekonomik kosullar ve
toplumsal egilimlerin etkisi altinda sekillenen bir baglamda; orgiitsel, mesleki
ve kisisel etik degerlendirmeleri es zamanli olarak dengelemek durumunda
kaldiklarin1 ortaya koymaktadir. Bat1 toplumlarinda sendikalagsmanin gerile-
mesi ve istihdam iliskilerinde bireyci yaklasimlarin gliclenmesi baglaminda,
etik duyarliligin 1KY nin merkezine yerlestirilmesinin giderek daha kritik
hale geldigini savunmustur. Ekuma ve Akobo (2015), cagdas IKY uygula-
malarindaki etik ikilemlerin belirsizligine dikkat ¢cekerek, modern donemde
insan kaynaklar1 profesyonellerinin artan rol ¢esitliligini agiklamak amaciyla
etik sorunlan giivensizlik ve risk, gozetim ve kontrol, kuralsizlagma ile soy-
lem ve aldatma olmak iizere dort ana kategori altinda siniflandirmustir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde etik tartismalar, baslangicta daha ¢ok nor-
matif ilkeler, mesleki sorumluluklar ve yonetsel kararlarin ahlaki boyutlar
etrafinda sekillenmigken, dijitallesme ve yapay zeka temelli sistemlerin yay-
ginlasmastyla birlikte yeni bir boyut kazanmustir. Ozellikle ise alim, perfor-
mans degerlendirme, yetenek yonetimi ve is giicii planlamasi gibi kritik IKY
siireglerinde algoritmik karar alma mekanizmalarimin giderek daha belirleyi-
ci hale gelmesi, mevcut etik gercevelerin yeterliligini yeniden sorgulamay1
gerekli kilmaktadir. Bu doniisiim, yalnizca geleneksel etik ikilemlerin dijital
ortama taginmasi anlamina gelmemekte; ayni zamanda dnyarginin otomatik-
lestirilmesi, kararlarin seffafliginin azalmasi, insan muhakemesinin geri plana
itilmesi ve hesap verebilirligin belirsizlesmesi gibi niteliksel olarak yeni etik
sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Dolayisiyla, IKYde etik tartismalarin
yapay zeka ve algoritmik sistemler baglaminda yeniden ele alinmasi, insan
merkezli, adil ve sorumlu bir insan kaynaklar1 yonetimi anlayigimin siirdiirii-
lebilirligi acgisindan kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda bir sonraki bo-
liimde, yapay zekanin insan kaynaklar1 yonetiminde kullanimina iliskin etik
riskler, yonetisim sorunlar1 ve bu sorunlara yonelik diizenleyici ve kuramsal
yaklagimlar ayrintili bigimde incelenecektir.

2. Dijitallesen insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etik Riskler ve Yone-
tisim Sorunlari

Dijitallesme ve biiyiik veri temelli uygulamalar, insan kaynaklar1 yonetimi-
nin karar alma siireglerini yalnizca hiz ve 6l¢ek bakimindan degil, bu kararlarin
dayandig1 varsayimlar ve yonetisim mantigi acisindan da koklii bigcimde dontis-
tiirmiistiir. Ozellikle yapay zeka destekli ise alim, performans degerlendirme ve
yetenek analitigi sistemleri, kararlarin daha hizli, tutarli ve 6l¢eklenebilir bigim-
de alinmasii miimkiin kilarken, etik agidan yeni ve ¢ogu zaman goz ard1 edilen
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risk alanlarini1 da beraberinde getirmistir. Bu riskler siklikla teknoloji kullanimi-
nin kagimilmaz bir sonucu olarak sunulsa da, Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin
(ILO) insan kaynaklar1 yonetiminde yapay zeka kullanimimi ele alan giincel
raporu, etik sorunlarin biiyiik dlciide teknoloji tercihlerinden ziyade yonetisim
kararlartyla sekillendigini ortaya koymaktadir (Berg & Johnson, 2025).

ILO’nun 2025 tarihli raporu, insan kaynaklar1 yonetiminde yapay zeka
kullaniminin ardindaki temel varsayimlari elestirel bicimde sorgulayarak, veri
temelli yaklagimlarin nesnellik iddiasinin ¢ogu zaman problemli oldugunu
vurgulamaktadir. Ozellikle insan kaynaklari alaninda uzun siiredir nicellestir-
menin nesnellikle es tutulmasina dayanan yaklasimin, yapay zeka uygulama-
lartyla birlikte yeterince sorgulanmadan yeniden iiretildigi ifade edilmektedir.
Rapora gore birgok yapay zeka sistemi belirsiz hedefler, yanli veya eksik veri
setleri ve seffaf olmayan programlama siirecleri {izerine insa edilmekte; bu
durum karar alma siireclerini carpitarak mevcut esitsizlikleri pekistirebilmek-
tedir (Berg & Johnson, 2025).

Bu baglamda veri temelli araglara asir1 glivenilmesi, 6zellikle sistemlerin
sinirliliklart yeterince anlasilmadan ve gerekli etik 6nlemler alinmadan uygu-
lamaya konuldugunda, insan yonetimine uygun olmayan teknolojilerin sorgu-
lanmaksizin benimsenmesine yol acabilmektedir. ILO raporu, ise alim, iicret
belirleme, is programlama ve performans degerlendirme gibi alanlarda yapay
zekaya artan bagimliligin, igverenleri ciddi hukuki ve etik risklerle karsi karsi-
ya birakabilecegini agik bigimde ortaya koymaktadir (Berg & Johnson, 2025).
Algoritmik karar sistemlerinin yarattigi bu riskler, insan merkezli bir yaklagim
benimsenmedigi siirece daha da derinlesmekte; yapay zekanin verimliligi arti-
racagl veya Onyargilar azaltacagi yoniindeki yaygin varsayimlarin, kullanilan
hedeflerin ve verilerin niteligine dogrudan bagl oldugu vurgulanmaktadir. in-
san merkezli bir yonetisim anlayis1 benimsenmedigi takdirde, bu sistemlerin
isyerinde adalet, seffaflik ve giliveni zedeleme potansiyeli tasidig1 agikca ifade
edilmektedir (Berg & Johnson, 2025).

Bu politika temelli degerlendirmeler, akademik literatiirdeki etik tartig-
malarla da biiyiik dl¢lide ortiismektedir. Albore ve digerleri (2025) tarafindan
gerceklestirilen kapsamli bir literatiir incelemesi, insan kaynaklari yonetimin-
de yapay zeka kullaniminin etik boyutlarini anlamak amaciyla, uluslararasi
diizeyde yiiksek etkili dergilerde yayimlanan ¢aligmalar: sistematik bigimde
analiz etmistir. Yapay zeka, bilgisayar bilimi ve insan kaynaklar1 yonetimi
alanlarinin kesigiminde yer alan bu literatiir, etik tartigmalarin yogunlastig
temel eksenler iizerinden ele alinarak alanin genel egilimleri ve gerilim nokta-
lar1 goriiniir kilinmistir (Albore vd., 2025).

Incelenen calismalar, adalet, aciklanabilirlik ve insan denetimi olmak iizere
ic ana tema altinda toplanmustir. Ayrica ¢alismalarin etik konulari ele alma dii-
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zeyi, ylizeysel deginimden gercek uygulama veya saha verisine dayali analizle-
re uzanan igerik derinligi temelinde siniflandirilmig; bunun yani sira literatiirde-
ki normatif yonelim, yapay zekaya yonelik “firsat”, “tehdit” veya “ikili” bakis
acilan gercevesinde degerlendirilmistir. Bu yaklasim, etik tartismalarin yalnizca
teknik boyutla sinirli olmadigini; degerler, risk algilart ve yonetisim anlayislart
tizerinden sekillendigini gostermektedir (Albore vd., 2025).

Adalet temasi altinda yer alan galigmalarin 6nemli bir boliimii, yapay zeka-
nin ise alim, segim ve performans degerlendirme gibi rutin IKY siireclerinde
insan yargisina 6zgii Onyargilar1 azaltma potansiyeline vurgu yapmaktadir. Bu-
nunla birlikte ayni literatiir, tarihsel verilere bagimlilik, vekil degiskenler araci-
ligryla dolayli ayrimeilik iiretimi ve goriiniiste tarafsiz kararlarm belirli gruplar
iizerinde orantisiz olumsuz etki yaratabilmesi gibi risklere dikkat ¢ekmektedir.
Bu bulgular, yapay zekanimn IK'Y’de adaleti otomatik olarak garanti eden bir arag
olmadigini; aksine, uygun yonetisim mekanizmalari olmaksizin mevcut esitsiz-
likleri yeniden iiretebilecegini ortaya koymaktadir (Albore vd., 2025).

Aciklanabilirlik temasi, 6zellikle “kara kutu” algoritmalarin insan kaynak-
lar1 kararlarinda yarattig1 gerekcelendirme ve hesap verebilirlik sorunlar etra-
finda yogunlagmaktadir. Literatiir, karar mantiginin anlagilabilir olmamasinin,
hem adaylar hem de calisanlar acisindan adalet algisini zayiflattigini ve orgtitleri
hukuki ve etik risklerle kars1 karsiya biraktigin1 gostermektedir. Bu baglamda
aciklanabilirlik, yalmzca teknik bir 6zellik olarak degil; karar siireglerinin sef-
faf bigimde tasarlanmasini, belgelenmesini ve kurumsal olarak sahiplenilmesini
gerektiren temel bir yonetisim ilkesi olarak ele alinmaktadir (Albore vd., 2025).

Insan denetimi ise, yapay zeka destekli sistemlerin yiiksek etkili IKY ka-
rarlarinda tek basina belirleyici olmamast gerektigi yoniindeki ortak bir kaygi
etrafinda sekillenmektedir. “Dongiide insan” yaklagimlarmin riskleri azaltmada
onemli bir giivenlik katmani sundugu kabul edilmekle birlikte, otomasyon yanli-
l1g1, yiizeysel kontrol ve orgiitsel kapasite eksikligi gibi faktdrlerin insan deneti-
minin etkinligini sinirlayabildigi de vurgulanmaktadir. Bu nedenle literatiir, insan
denetiminin etkili olabilmesi i¢in egitim, rol tanimlari, is akislari ve etik sorum-
luluklarm yeniden diisiiniilmesi gerektigine isaret etmektedir (Albore vd., 2025).

Genel olarak bu degerlendirmeler, dijitallesen insan kaynaklar1 yoneti-
minde etik risklerin yalnizca teknik sorunlar olmadigini; bu risklerin yoneti-
sim tercihleri, kurumsal sorumluluk anlayisi ve insan merkezli ilkelerin nasil
hayata gecirildigiyle yakindan iligkili oldugunu gostermektedir. Algoritmik
karar sistemleri, orgiitlerde yalnizca verimlilik araglari olarak degil, giic ilis-
kilerini, kontrol mekanizmalarini ve ¢alisan deneyimini yeniden yapilandiran
dinamikler olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu ¢erceve, dijital teknolojilerin isye-
rinde nasil yonetildigi kadar, ¢alisanlarin bu teknolojileri nasil algiladigi ve bu
kosullara nasil tepki verdigi sorularini da merkezi hale getirmektedir.
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3. Algoritmik Yonetim ve Calisan Davramslari

Algoritmik yonetim, orgiitlerde isin planlanmasi, dagitilmasi, izlenmesi
ve degerlendirilmesi siireglerinin algoritmalar ve veri temelli sistemler ara-
ciligiyla yiiriitilmesini ifade etmektedir. Bu yonetim bicimi, yonetsel karar-
larin insan sezgisi ve yonetsel takdirden ziyade sayisallastirilmig gostergeler,
tahmin modelleri ve otomatik karar kurallar tizerinden alinmasini merkezine
almaktadir. Insan kaynaklari yonetimi baglaminda algoritmik yonetim; ise
alim, performans degerlendirme, is giicii planlamasi, ticretlendirme ve ¢alisan
davraniglarinin izlenmesi gibi temel siireclerde giderek daha goriintir hale gel-
mektedir (Fenwick, Molnar & Frangos, 2024).

Insan kaynaklar1 bilgi sistemlerinin (HRIS) ilk dénemlerinde daha ¢ok
idari verimlilik ve kayit tutma iglevleri 6n plandayken, giiniimiizde peop-
le analytics ve yapay zeka destekli karar sistemleri IK'Y ’nin stratejik karar
alma kapasitesini dogrudan sekillendirmektedir. Bu doniisiim, iKY yi des-
tekleyici bir fonksiyon olmaktan ¢ikararak orgiitsel kontrol, yonlendirme
ve norm iiretim mekanizmalarinin merkezine yerlestirmektedir. Fenwick ve
arkadaslar1 (2024), bu siireci yalnizca teknolojik bir ilerleme olarak degil,
IKY’nin yénetsel roliinii yeniden tanimlayan bir kirilma noktas1 olarak de-
gerlendirmekte ve algoritmik sistemlerin orgiit i¢i giic iligkilerini doniistiir-
diglinii vurgulamaktadr.

Algoritmik ydnetimin IK'Y deki en goriiniir uygulama alanlarindan biri
otomatik ise alim ve eleme sistemleridir. Ozgec¢mis tarama, aday siralama ve
kisa liste olusturma siireclerinin algoritmalar araciligiyla yiiriitiilmesi, karar
alma hizin1 artirma ve insan yargisina 6zgii tutarsizliklar1 azaltma iddiasty-
la mesrulastirilmaktadir. Bununla birlikte, ampirik ¢aligmalar bu sistemlerin
cogunlukla gegmise dayali verilerle egitildigini ve bu nedenle tarihsel esitsiz-
likleri yeniden iiretme riskini tagidigim gostermektedir. Ozellikle vekil degis-
kenler tlizerinden dolayli ayrimcilik iiretebilen algoritmik modellerin, gorii-
niiste tarafsiz sonuglar altinda belirli gruplar lizerinde orantisiz olumsuz etki
yaratabildigi ortaya konulmustur (Andrieux vd., 2024; Chen, 2023).

Algoritmik yonetim, performans izleme ve degerlendirme pratiklerini de
kokli bigimde doniistiirmektedir. Calisanlarin iiretkenligi, ¢alisma ritmi, ile-
tisim siklig1 ve hatta duygusal durumlari ¢esitli dijital izler araciligiyla 6l¢iil-
mekte; bu gostergeler yonetsel kararlarin temel girdileri haline gelmektedir.
Bu durum performans degerlendirmelerin daha “nesnel” oldugu yoniinde bir
alg1 yaratirken, ayni1 zamanda galisanlarin sitirekli gozetim altinda oldugu his-
sini giiglendirmektedir. Literatiir, bu tiir izleme uygulamalarinin seffaflik ve
hesap verebilirlik mekanizmalariyla desteklenmedigi durumlarda orgiitsel gii-
veni zayiflattigini ve algilanan adalet duygusunu asindirdigini gostermektedir
(Yanamala, 2023; Ball, 2021).
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Algoritmik yonetimin yayginlagmasi, érgiitlerde gii¢ iliskilerinin ve sorum-
luluk dagilimimin yeniden yapilandirilmasi anlamia da gelmektedir. Y onetici-
ler giderek karar verici aktorler olmaktan ziyade algoritmik ¢iktilar1 uygulayan
aracilara doniistirken, calisanlar karar siireclerine erisimi smirli, itiraz mekaniz-
malar1 zay1f sistemlerle kars1 karsiya kalabilmektedir. Arastirmalar, algoritmik
kararlarin orgiitsel gliven tizerindeki etkisinin, ¢alisanlarin bu kararlart ne 6l¢ii-
de adil, anlagilir ve gerekgelendirilebilir bulduguna dogrudan bagli oldugunu
gostermektedir (Figueroa-Armijos, Clark & da Motta Veiga, 2023).

Bu baglamda algoritmik yonetimin en kritik etik sonuglarindan biri, insan
ozerkliginin zayiflamasidir. Karar siireclerinin otomatiklesmesi, bireylerin kendi
performanslart ve kariyerleri izerindeki kontrol algisini azaltabilmekte; bu durum
stres, tiikenmislik ve is tatminsizligi gibi olumsuz orgiitsel davranig sonuglarmi
tetikleyebilmektedir. Ozellikle “kara kutu” niteligi tastyan algoritmik sistemler,
kararlarin gerekcelendirilmesini zorlastirarak calisanlar1 pasif karar nesnelerine
doniistiirme riski tagimaktadir (Andrieux vd., 2024; Meijerink, 2021).

Sonug olarak algoritmik yonetim, insan kaynaklar1 yonetimini yalnizca
teknik acidan degil, orgiitsel davranis, etik ve yonetisim boyutlartyla birlikte
doniistiirmektedir. Verimlilik, tutarlilik ve 6l¢eklenebilirlik gibi potansiyel ka-
zanimlar; adalet, seffaflik, insan 6zerkligi ve orgiitsel giiven alanlarinda ortaya
cikan gerilimlerle birlikte degerlendirilmelidir. Bu nedenle algoritmik ydne-
tim, kagimilmaz bir teknolojik gelisme olarak degil; insan merkezli tasarim
ilkeleri, gii¢lii yonetisim yapilar ve etik sorumluluk anlayisi ¢ercevesinde ele
alinmas1 gereken stratejik bir tercih olarak goriilmelidir (Fenwick vd., 2024).
Algoritmik yonetimin insan kaynaklar1 yonetiminde yarattigir doniisiim, yal-
nizca orgiit ici giic iligkileri ve galisan deneyimiyle sinirlt degildir. Bu donii-
slim ayni zamanda, algoritmik kararlarin hangi simirlar iginde, hangi ilkeler
dogrultusunda ve kim tarafindan denetlendigi sorularini da giindeme tasimak-
tadir. Algoritmik yonetimin adalet, seffaflik ve insan 6zerkligi tizerindeki et-
kileri, etik tartigmalar1 orgiitsel diizeyin 6tesine tastyarak, hukuki ve kurumsal
diizenleme ihtiyacini goriiniir kilmaktadir. Bu baglamda insan kaynaklar1 yo-
netiminde yapay zeka kullanimina iligkin uluslararasi diizenleyici ¢ergeveler,
algoritmik yOnetimin yarattigi risklere verilen normatif ve kurumsal yanitlar
olarak dnem kazanmaktadir.

4. Uluslararasi Diizenleyici Cerceveler ve insan Kaynaklar1 Yoneti-
mi: Avrupa Birligi Yapay Zeka Yasasi

Algoritmik yonetimin insan kaynaklar1 yonetiminde yarattigi doniisim,
yalnizca orgiit ici giic iliskileri ve ¢alisan deneyimiyle sinirlt degildir. Bu do-
nligiim ayn1 zamanda, algoritmik kararlarin hangi sinirlar icinde, hangi etik
ilkeler dogrultusunda ve kim tarafindan denetlendigi sorularini da giindeme
tagimaktadir. Algoritmik yonetimin adalet, seffaflik ve insan 6zerkligi {ize-



174 + Devrim Vural Yilmaz

rindeki etkileri, etik tartigmalar orgiitsel diizeyin Otesine tasiyarak hukuki ve
kurumsal diizenleme ihtiyacini goriiniir kilmaktadir. Bu baglamda insan kay-
naklar1 yonetiminde yapay zeka kullanimina iligkin uluslararasi diizenleyici
cergeveler, algoritmik yonetimin yarattigi risklere verilen normatif ve kurum-
sal yanitlar olarak 6nem kazanmaktadir.

Yapay zeka temelli sistemlerin ise alim, aday degerlendirme, performans
Ol¢limii, ¢alisan izleme ve disiplin ya da isten ¢ikarma gibi yiiksek etkili insan
kaynaklari kararlarinda giderek yayginlagsmasi, bu kararlarin yalnizca verimlilik
ve hiz ekseninde degil; temel haklar, ayrimcilik, mahremiyet ve hesap verebi-
lirlik boyutlariyla da ele alinmasini zorunlu kilmaktadir. Bu gereklilik, Avrupa
Birligi’nin yapay zekaya yonelik diizenleyici yaklasiminda agik bigimde kar-
sthigimi bulmaktadir. Avrupa Komisyonu tarafindan Nisan 2021°de &nerilen ve
nihai haliyle 1 Agustos 2024 tarihinde ylirtirliige giren Avrupa Birligi Yapay
Zeka Yasas1 (AB YZ Yasasi), 6zellikle insan kaynaklari yonetimi agisindan kri-
tik dneme sahip ytiksek riskli yapay zeka sistemlerine odaklanmaktadir. Diizen-
leme, yapay zeka kullanimini sinirlayici bir yasaklar biitiinii olarak degil; adalet,
seffaflik, agiklanabilirlik ve insan denetimini merkeze alan etik ve sorumlu bir
benimseme cergevesi olarak kurgulamaktadir (Albore vd., 2025).

AB YZ Yasasi, Avrupa Birligi genelinde sorumlu yapay zeka gelistirme
ve kullanimini tesvik etmeyi; ayrimciligin giiglenmesi, mahremiyetin zede-
lenmesi ve bireylerin haklarini etkileyen opak karar siirecleri gibi olumsuz
toplumsal etkileri sinirlandirmay1 amaglamaktadir. Bu yoniiyle diizenleme,
yalnizca bireylerin korunmasini degil, ayn1 zamanda Avrupa’nin insan mer-
kezli ve etik yapay zeka yonetisiminde kiiresel 6lgekte bir referans noktasi ha-
line gelmesini hedeflemektedir. Yasa, insan onuru, kapsayicilik ve ayrimeilik
yapmama ilkelerini vurgulayan Avrupa Birligi Yapay Zeka Beyaz Kitabi’na
dayanmaktadir ve yapay zeka yeniliklerinin temel haklarla uyumlu bi¢cimde
gelistirilmesini esas almaktadir (Albore vd., 2025).

Avrupa Komisyonu’nun AB YZ Yasasi’na eslik eden etki degerlendirme
dokiimanlari, 6zellikle istihdam baglaminda kullanilan yapay zeka sistem-
lerinin ayrimei sonuglar iiretme, karar siireclerini opaklastirma ve otomatik
dislama mekanizmalarini giiclendirme riskleri tagidigini ortaya koymaktadir.
Bu nedenle Komisyon, yapay zeka uygulamalarini sektorel bir mantikla degil,
risk-temelli bir diizenleme yaklagimiyla ele almis ve istihdam ile ¢alisan yo-
netimini dncelikli miidahale alanlar1 arasinda konumlandirmistir.

AB YZ Yasasi, yapay zeka sistemlerini kabul edilemez risk, yiiksek risk,
siirl risk ve asgari risk olmak tizere dort temel kategori altinda siniflandir-
maktadir. Bu mimari, teknolojinin kendisinden ziyade kullanim baglamina ve
bireyler {izerindeki potansiyel etkilerine odaklanmaktadir. Istihdam, ¢alisan
yOnetimi ve serbest ¢aligmaya erigsim alanlarinda kullanilan yapay zeka sis-
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temleri, yasanin eklerinde agik bicimde yliksek riskli sistemler arasinda sayil-
maktadir. Bu smiflandirma, insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan algorit-
mik araglarin artik yalnizca yonetsel tercihler degil, dogrudan hukuki sorum-
luluk doguran sistemler olarak ele alinmasini gerektirmektedir.

Yiiksek riskli sistemler icin 6ngdriilen ytikiimliilikler, insan kaynaklari
yonetimi agisindan kapsamli bir uyum c¢ekirdegi olusturmaktadir. Bu ¢ekir-
dek; risk yonetim sistemlerinin kurulmasini, egitim ve dogrulama verilerinin
temsiliyet ve yanlilik a¢isindan yonetilmesini, teknik dokiimantasyon ve kayit
tutma yiikiimliiliiklerini, kullanim baglamina iliskin seffaf bilgilendirmeyi ve
insan gdzetiminin karar siireclerine entegre edilmesini icermektedir. Dogru-
luk, saglamlik ve siber giivenlik gereklilikleri de bu ¢ergevenin ayrilmaz par-
calaridir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi agisindan bu yiikiimliiliiklerin énemi, 1KY
kararlarinin bireylerin yalnizca istihdam edilip edilmemesini degil; kariyer
gelisimlerini, gelir diizeylerini ve ¢aligsma kosullarint da dogrudan sekillendir-
mesinden kaynaklanmaktadir. Bu baglamda AB YZ Yasasi, teknolojiye iliskin
bir mevzuat olmanm &tesinde, IKY uygulamalarinin hak temelli ve etik bir
yonetisim gercevesi iginde yiiriitilmesini hedefleyen kurumsal bir diizenleme
olarak degerlendirilebilir.

AB YZ Yasasi kapsaminda ise alim ve aday degerlendirme siireclerinde
kullanilan yapay zeka sistemleri, tipik olarak yiiksek riskli uygulamalar ara-
sinda yer almaktadir. Hedefli is ilan1 yerlestirme, otomatik bagvuru filtreleme,
kisa liste olusturma ve adaylarin ¢esitli 6zelliklerine dayali olarak puanlan-
mas1 gibi uygulamalar, gecmis verilerdeki yapisal esitsizlikleri yeniden {irete-
bilme potansiyeli nedeniyle adalet ve ayrimcilik agisindan 6zel bir risk alani
olusturmaktadir. Benzer bi¢imde performansin algoritmik olarak puanlanma-
s1, igin yonlendirilmesi ve ¢alisan davraniglarinin izlenmesi gibi uygulamalar,
orgiitlerde algoritmik kontrol mekanizmalarini gliglendirerek karar gerekcele-
rini goriinmez hale getirebilmektedir.

Algoritmik yonetim literatiirii, bu tiir sistemlerin yonetsel otoriteyi go-
rinmezlestirerek ¢alisanlarin karar siireglerine katilimini ve itiraz kapasitesini
smirlayabildigini gostermektedir. Bu nedenle AB YZ Yasasi, performans de-
gerlendirme ve izleme sistemlerinde agiklanabilirlik, insan gézetimi ve ye-
niden degerlendirme mekanizmalarini zorunlu kilarak algoritmik kontroliin
olumsuz etkilerini dengelemeyi amaglamaktadir.

AB YZ Yasasi, Avrupa Birligi’nin daha genis temel haklar ve veri yo-
netisimi mimarisi i¢inde, 6zellikle Genel Veri Koruma Tiiziigii (GDPR) ile
birlikte isleyen tamamlayici bir diizenleme olarak konumlanmaktadir. GDPR
kisisel verilerin islenmesine iligkin ilkeleri belirlerken, AB YZ Yasasi bu ve-
rilerle ¢alisan yapay zeka sistemlerinin risk temelli giivence altina alinmasi-
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n1 hedeflemektedir. Bu iki diizenleme birlikte, insan kaynaklar1 yonetiminde
hem veri koruma hem de algoritmik karar alma siireclerine yonelik biitiinciil
bir hak temelli ¢er¢eve sunmaktadir.

Bu hukuki cerceve, Uluslararas1 Calisma Orgiitii’niin yapay zeka ve insan
kaynaklar1 yonetimine iligkin normatif degerlendirmeleriyle tamamlanmakta-
dir. ILO’nun A7 in Human Resource Management: The Limits of Empiricism
baslikli raporu, yapay zeka uygulamalarinin insana yakisir is ilkeleriyle uyumlu
bi¢cimde benimsenebilmesi i¢in insan merkezli bir yaklagimin zorunlu oldugunu
vurgulamaktadir. Rapora gore belirsiz hedeflere, yanli veri setlerine ve seffaf ol-
mayan algoritmalara dayanan sistemler, karar alma siireglerini bozarak mevcut
esitsizlikleri yeniden tiretebilmekte ve orgiitlerde giiven kaybina yol agabilmek-
tedir (Berg & Johnson, 2025). Raporda ayrica sosyal diyalog ve ¢alisan katilimi-
nin, yapay zeka sistemlerinin sorumlu bi¢imde benimsenmesinde kritik bir rol
oynadigi belirtilmektedir. Bu vurgu, AB YZ Yasast’nin risk temelli yaklagiminin
ILO’nun insana yakisir is perspektifiyle biitiinlestigini gostermektedir.

Sonug olarak AB YZ Yasasi ile birlikte insan kaynaklar1 yonetimi, yapay
zekd araglarinin yalnizca kullanicis1 olmaktan ¢ikarak; risk sahibi, uyum yo-
neticisi ve etik yonetisim aktorii roliinii iistlenmektedir. Bu doniisiim, IK'Y "nin
satin alma siireclerinden is akisi tasarimina, veri yonetisiminden denetim ha-
zirligina kadar uzanan kurumsal kapasitesinin yeniden yapilandirilmasini ge-
rektirmektedir. Etik ilkeler, algoritmik yonetim pratikleri ve baglayici diizen-
lemeler arasinda kurulan bu ¢ok katmanli yapi, insan kaynaklari yonetimini
soyut normlardan ziyade somut yonetisim tercihleri ile yiiz yiize birakmakta-
dir. Bu zemin iizerinde gelistirilecek dneriler, yapay zekanim IKY’de etik, adil
ve insan merkezli bigimde kullanilabilmesi i¢in yalnizca teknik ¢oziimleri de-
gil, orgiitsel ve yonetsel diizenlemeleri de birlikte ele almay1 gerektirmektedir.

5. Tartijma ve Oneriler: insan Kaynaklar1 Yonetiminde Etik Yapay
Zeka Yonetisimi

Insan kaynaklar1 yonetiminde yapay zeka ve algoritmik sistemlerin ar-
tan kullanimi, etik, hukuki ve orgiitsel diizeylerde yeni sorumluluk alanlarini
beraberinde getirmektedir. Mevcut literatiir, yapay zekanin IKY siireclerine
entegrasyonunun yalnizca teknik veya verimlilik odakli bir tercih olmadigini;
yonetisim, degerler ve insan onuru ekseninde ele alinmasi gereken ¢ok boyut-
lu bir doniisiim siirecine igaret ettigini ortaya koymaktadir. Bu baglamda ya-
pay zeka destekli IK'Y uygulamalari, érgiitlerin yalnizca neyi daha hizli veya
daha ucuz yapabildigiyle degil, nasil daha adil, seffaf ve hesap verebilir ka-
rarlar iiretebildigiyle degerlendirilmelidir (ILO, 2024; Fenwick et al., 2024).

Kurumsal diizeyde ilk ve temel sorumluluk, yapay zeka destekli IKY uy-
gulamalarmin etik ilkelere dayali agik bir yonetisim gercevesi i¢inde yapi-
landirilmasidir. Uluslararas1 Calisma Orgiitii, insan kaynaklarinda kullanilan
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yapay zeka sistemlerinin belirsiz hedefler, yanli veri setleri ve opak algoritmik
tasarimlar nedeniyle ciddi esitsizlik ve adaletsizlik riskleri dogurabilecegini
vurgulamaktadir. Bu nedenle kurumlarin, yapay zeka sistemlerini devreye al-
madan once kapsamli etik etki degerlendirmeleri yapmalar1 ve s6z konusu
sistemlerin ¢alisanlar {izerindeki kisa ve uzun vadeli sonuglarini sistematik
bicimde analiz etmeleri gerekmektedir (ILO, 2024).

Bu ¢er¢evede kurumsal etik politikalarin gelistirilmesi ve yapay zeka yo-
netisiminin yalmzca teknik ekiplerin sorumlulugu olmaktan ¢ikarilarak iKY,
hukuk ve iist yonetim diizeyinde sahiplenilmesi kritik dnemdedir. Fenwick ve
arkadaslar1 (2024), insan merkezli yapay zeka benimsemesinin, teknolojinin
orgiitsel degerlerle uyumlu hale getirilmesini zorunlu kildigin1 belirtmektedir.
Etik politikalarin yoklugu ya da yiizeysel bicimde ele alinmasi, sorumlulugun
algoritmik sistemlere devredildigi yoniindeki yanilsamayi giiclendirmekte ve
kurumsal hesap verebilirligi zayiflatmaktadir (Fenwick et al., 2024).

Literatiirde giiclii bigimde vurgulanan bir diger unsur, yiiksek etkili IK'Y ka-
rarlarinda yapay zeka sistemlerinin tek bagina belirleyici olmamasi gerektigidir.
Ozellikle ise alim, performans degerlendirme, terfi ve isten ¢ikarma gibi ¢ali-
san yasamini dogrudan etkileyen siireclerde, insan denetiminin etik yonetigimin
merkezinde yer almasi gerekmektedir. Andrieux ve arkadaslar1 (2024), {iretken
yapay zeka destekli IKY uygulamalarinda insan denetiminin yalnizca bigimsel
bir kontrol mekanizmasi olarak degil, etik sorumlulugun tastyicist olarak kur-
gulanmasi gerektigini savunmaktadir. Insan denetimi, algoritmik kararlarin sor-
gulanmasini, baglamsal unsurlarin hesaba katilmasini ve gerektiginde diizeltici
miidahalelerin yapilmasini miimkiin kilmaktadir (Andrieux et al., 2024).

Bununla birlikte mevcut literatiir, insan denetiminin yapay zeka destekli ka-
rar siireglerinde tek basina yeterli bir etik giivence olusturmadigini agik bigimde
ortaya koymaktadir. Ozellikle “otomasyon yanliligr” olarak tanimlanan olgu,
karar vericilerin algoritmik ¢iktilar1 daha nesnel ve hatasiz olarak algilamasina
yol agarak, bu ¢iktilar1 elestirel bicimde sorgulama egilimini zayiflatabilmek-
tedir. Bu durum, insan denetiminin yalnizca bigimsel bir onay mekanizmasina
doniigmesine ve etik risklerin fark edilmeden yeniden iiretilmesine neden olabil-
mektedir (Parasuraman & Riley, 1997; Dietvorst, Simmons, & Massey, 2015).

Bu baglamda, yapay zeka sistemlerine yonelik denetim mekanizmalari-
nin etkili olabilmesi i¢in denetim rollerinin agik bicimde tanimlanmasi, yetki
ve sorumluluklarin kurumsal diizeyde netlestirilmesi ve denetimi gergekles-
tiren aktorlerin algoritmik sistemler konusunda yeterli bilgi ve yetkinlikle
donatilmasi kritik 6nem tagimaktadir. Aksi halde “insan denetimi”, etik so-
rumlulugu gercekten iistlenen bir siire¢ olmaktan ziyade, hesap verebilirligi
sembolik olarak giivence altina alan bir unsur haline gelmektedir (Mittelstadt
etal., 2016; Floridi et al., 2018).
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Bu doniistim siirecinde insan kaynaklar1 yonetimi profesyonellerinin rolii
belirgin bicimde yeniden tanimlanmaktadir. IKY uzmanlarmin, yapay zeka
destekli sistemlerin pasif kullanicilar1 olarak konumlanmalari yerine, algo-
ritmik karar stireclerinde etik araci ve dengeleyici aktorler olarak gorev {ist-
lenmeleri gerekmektedir. Literatiir, algoritmik sistemlerin nasil calistigina,
hangi varsayimlar iizerine kurulduguna ve hangi siirliliklar1 barindirdigina
dair yeterli bilgiye sahip olunmadan bu sistemlere duyulan giivenin, etik risk-
leri daha da derinlestirdigini vurgulamaktadir (Kellogg, Valentine, & Christin,
2020; Ananny & Crawford, 2018). Bu kapsamda sorumlu bir IKY yaklagimi-
nin hayata gecirilebilmesi i¢in insan kaynaklar1 profesyonellerinin algoritmik
okuryazarlik diizeylerinin artirilmast stratejik bir gereklilik olarak ortaya ¢ik-
maktadir. Bu baglamda etik farkindalik ve algoritmik okuryazarlik egitimleri,
yalnizca diizenleyici uyumu saglama amaciyla degil; elestirel diisiinme, etik
muhakeme ve sorumlu karar alma becerilerini gii¢lendirecek bi¢imde tasar-
lanmalidir. Seffaflik ve hesap verebilirlik ilkelerinin kurumsal diizeyde siir-
diirtilebilir hale gelmesi, ancak bu tiir bir kiiltiirel doniisiimle miimkiin olabil-
mektedir (Yanamala, 2023).

Yapay zeka destekli IKY uygulamalarinin yayginlasmasi, diizenleyici
cergevelerin de yeniden disiiniilmesini zorunlu kilmaktadir. Mevcut diizenle-
melerin biiyilik 6l¢iide veri korumaya odaklandigi; algoritmik karar alma sii-
reclerine iliskin baglayici etik standartlarin ise smirh kaldigi goriilmektedir.
ILO (2024), istihdam alaninda seffaflik, insan denetimi ve itiraz edilebilirlik
ilkelerinin diizenleyici diizeyde gilivence altina alinmas1 gerektigini agik bi-
cimde ortaya koymaktadir. Bu tiir diizenlemeler, yalnizca calisan haklarim
korumakla kalmayacak; ayni zamanda kurumlarin uzun vadeli mesruiyetini
ve toplumsal gilivenini de giiclendirecektir (ILO, 2024).
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1.GIRIS

Glinlimiizde popiilaritesi artan mantar yonetimi, yoneticilerin ¢aliganlari
bir mantarin karanlikta biiylitiiliip giibre ile beslenmesi seklinde yonettigi bir
yaklasimi ifade etmektedir (Herman,1997). Bu yonetim modelinde yoneticiler,
istemedikleri gorevleri yapmak i¢in alt kademedeki ¢alisanlari tercih ederek
ise almay1 amag edinmislerdir (Tekin ve Birincioglu, 2017). Yani yoneticilerin
bilgi ve giicli kendi kontroliinde tutmay1 tercih ettigi ve ¢aliganlarin elestiri ve
sorgulamalarindan kagindiklarini vurgulamaktadir. Bu vurgu neticesinde, yo-
netenler ¢alisanlara belli bir isi vermekte ancak neyi neden yapmalari gerek-
tigini agiklamamaktadir. Dolayisiyla bu yaklagimin ¢alisanlara uygulanmasi,
olumlu ya da olumsuz sonuglara neden olmast miimkiindiir (Amend vd., 2010;
Mar, 2011). Mantar yonetiminde yonetenler cogunlukla ¢alisanlarin fikirlerini
alma ihtiyaci duymadan karar vermeyi tercih etmektedirler. Personelin ek-
seriyeti yaptiklart isin kurum i¢in énemini ve kurumun genel basarisini tam
anlamiyla bilmemektedir (Erbir, 2024 a). Dolayisiyla personelin isten ayrilma
olasiligini artirmakta kuruma dair bir giiven eksikligi olusturmaktadir (Kii-
lekci vd., 2020; Dogu ve Yilmaz, 2017). Ayrica personelin bilgi eksikliginden
faydalanan ydnetenler, bu durumun kendilerine bir iistiinlik kazandirdigina
inanmakta ve asirt bir 6zgiiven olusturmaktadir (Erbir, 2024 b). Ve bu, yo-
netenlerde toksik zehirlenmeye yol agmaktadir (Birincioglu ve Tekin, 2018).

Giliniimiizde mantar yonetimin dnemi ¢alisanlarin yaptigi ise iliskin bilin-
meyeni bulma konusunda merakli olmasi, kendini ifade edebilmesi i¢in tecrii-
besi ve deneyimine inanarak dogaclama ¢6ziim yollarinin bulmasini vurgula-
maktadir (Baxter, 2005). Bu tiir yonetimde yapilacak faaliyetler i¢in calisanlarin
sonuca ulagmak i¢in 6z yonetim anlayisi ile dogrular1 bulmasi amaglanmak-
tadir (Mar, 2017). Bu tiir yonetim aslinda agik, demokratik, katilimci, seffaf
yonetim uygulamalarinin tersi oldugu anlayisini icermesinden dolayi negatif
anlam tagisa da kaosu onlemek, krizi atlatmak, bilinmeyeni bilinene ¢evirmek
icin kullanigh ara¢ misyonunu yiiklenmis kavram olarak yazinda yer bulmustur
(Lanlante ve Nell, 2006). Kisaca mantar yonetim modeli son yillarda bu konuda
calisanlarin ilgisini ¢ekmis; liretim, hizmet, ticari sektorlerde uygulama firsati-
na ulagmistir. Hem yerli hem de yabanci yazinda kavrama iligkin nicel ve nitel
veriler sinirl oldugundan ¢aligmanin amaci bu kavrami nitel yonden ele alarak
kavrama iligkin algiy1 ve farkindaligi artirmak ileride bu kavrama iligkin 6l¢ek
gelistirilmesine katki sunarak literatiire kazandirmaktir.

2.Mantar Yonetim

Mantar yetistirme mantigindan hareketle literatiire kazandirilan kavram
aslinda calisanlara is i¢in gerekli olan kaynaklarin verilip onlara islerin basa-
rilmast i¢in yol, yontem, metot verilmedigi yonetim tarzini ifade etmektedir
(Kilig, 2015). Bu tiir ydnetim, mantarin yetistirilme metaforu denilen islemler
sonucu dogal biiylime yolu ile hayata tutunmasindan esinlenerek gelistirilen
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kavram ayni zamanda igletmelerde ¢alisanlara yapilacak islere iliskin higbir
bilgi, verilmeden tecriibe, deneyim, 6z bilgi gibi gecmisinden getirdigi veri-
lerle hem yaptig1 iste hem de yonetim faaliyetinde etkinlik ve verimlilik sag-
layan kavram olarak giiniimiizde 6nemli bir yere sahip olmustur (Mar, 2011,
Geckoboard, 2015).

Gilintimiizde bu tiir yonetimin 6nemi ¢alisanlarin yaptig1 ise iliskin bilinme-
yeni bulma konusunda merakli olmasi, kendini ifade edebilmesi igin tecriibesi
ve deneyimine inanarak dogaglama ¢6ziim bulmasini vurgulamaktadir (Cakmak
vd., 2019, Akduru,, ve Arslantas. 2021). Bu tiir yonetimde yapilacak faaliyetler
icin ¢alisanlarin sonuca ulagsmak i¢in 6z yonetim anlayisi ile dogrulart bulmasi
amaglanmaktadir (Kili¢ ve Olgun, 2017, Akduru ve Arslantas. 2021).

Genel haliyle baktigimizda bu tiir ydnetim ¢alisanlarin bireysel deneyim
ve tecriibe yoluyla edindikleri bilgiyi yine 6z yonetim denilen anlayisiyla fa-
aliyetlere aktarilmasi olarak ele almaktadir(Cetinkaya ve Altintas, 2021). Bu
tiir yonetimde yoneticilerin sergiledikleri karanlik liderlik uygulamalar1 per-
sonelin beceri, yetenek, stil gibi personel niteliklerinde olumsuz bir etki ya-
ratmaktadir (Kilig ve Olgun, 2017).

Ayrica bu tiir yonetimde etkinlik ve verimlilik saglanmak isteniyorsa ¢ift
yonlii bilgi akiginin artirilmasi, iletisim imkanlarinin seffaflastiriimasi ve yonet-
sel stireclerde paylasimci ve esitlik esasina dayanan uygulamalarin kullanilmasi
gerekligi onemli hale gelmigse (Cakmak vd.,2019). Bu tiir yonetim aslinda agik,
demokratik, katilimei, seffaf yonetim uygulamalarinimn tersi oldugu anlayisim
icermesinden dolay1 negatif anlam tasisa da kaosu 6nlemek, krizi atlatmak bi-
linmeyeni bilinene ¢evirmek i¢in kullaniglt arag misyonunu yiiklenmis kavram
olarak yazinda yer bulmustur (Ozdemir, 2019, Akduru ve Arslantas, 2021). Bu
tiir yonetimde belirsizlik yiiksek kontrol ise minimum diizeyde oldugu i¢in bilgi
ve kaynaklarin nerden gelip nereye gittigi bilinmemektedir (Baxter, 2005).

Dolayisiyla ¢alisanlar yaptiklar isle ilgili bilgilere sahip degiller aksine
bilgileri kendi deneyim tecriibeleri sonucu elde edebilmektedirler (Kilic ve
Olgun, 2017, Akduru ve Arslantas. 2021). Mantar yonetimi genellikle bilgile-
rin gizlilik diizeyi, prosediir geregi, catismalar1 dnleme, isletmenin prestijini
ve diizenini korum, sdylentileri ve yanlig yorumlart dnleme, panik ve kaosu
onleme gibi nedenlerden dolay1 uygulanmasi tercih edilen kavram konumun-
dadir (Altimisik vd.,2005, Pinder ve Harlos 2001, Kogak ve Cinar, 2020).

Bu kavram ayni zamanda herhangi bir seyi agiklamadan talimatlar ile
yonlendirmeyi ifade etmektedir (Cetinkaya ve Altintas, 2021). Dolaysiyla kla-
sik yonetimde bilgi eksikligi herhangi bir problem yaratmazken, yiizyilimizin
yiikselen degeri olan bilgi ¢aginda, bu tiir yonetimde ciddi sorunlar yaratmak-
tadir (Tekin ve Birincioglu, 2017). Kisacasi bu kavrami hi¢bir veriden beslen-
meyen kapali sistem olarak da gérmek miimkiindiir.
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Genellikle bu tiir yoneticiler bireysel menfaatleri i¢in uygun kisilerle ca-
lismay1 amag edinmislerdir. Ciinkii bu yonetim modelinde belirsizlik maksi-
mum, geri bildirim ise minimumdur. Dolayistyla hem bilginin hem de kaynak-
larin nereden gelip nereye gittigi tamamiyla bilinmemekte (Baxter, 2005) ve
isletmenin calisanina mantar gibi davranmasini ifade etmektedir. Dolayisiyla
mantar yerine konulan personele yeterli bilgi verilmeden karanlikta tutulmak-
ta ve edilen kazang saglandiginda tiiketilmektedir.

2.1. Mantar Yonetiminin Nitelikleri

Smart’a (2012) gore bu tiir yonetimin niteliklerini;

-asimetrik bilgi paylagimi,

-calisanlarin ¢alistiklar1 yere ve yoneticiye karsi giivensizlikleri,
-¢aligilan yerde kontrolsiiz informel iligkilerdeki artis diizeyi,
-calisanlarin yenilik¢i yeteneklerinin koreltilmesi,

-isletmelerin prestij kayiplariin hizla artmas,

-yapilan ise karst soguma, tatminsizlik artisi,

-calisanlarin aidiyet, is ve isletmeye baglilik ve orgiitsel vatandaslik duy-
gusunda azalma artisi,

-yOnetici-caligan arasi iliskilerin diizeyli kalmasi,

-isten ayrilmasindaki artig hizi,

-¢aliganlarin belirli siireli gorevlerinden sorumlu olmasi,

- motivasyon anlayigindaki degisim tatminsizlik yaratmasi,

- degersizlik duygusu ve tilkenmislik hissindeki artigin artmasi,
-¢alisanlarin stratejik planlar konusunda bilgilendirilmemesi,

-calisanlarin her zaman ekonomik olmasi ve yedek planlar hazirlamaya
yonlendirilmesi,

-yonetenlerin ¢ift yonlii iletigim eksikligi,

- Formel-Informel acidan denetlenme duygusuna yer verilmemesi gibi
kavramlar olusturmaktadir.

2.2. Mantar Yonetiminin Nedenleri

Bu tiir yonetimin uygulama nedenleri asagida verilmistir (Kilig, 2015).
Bunlar Kisaca:

- bdyle bir yonetim modeli uygulamasinin temeli, yonetenlerin odak
amaglarini yerine getirmemeleri,

- baz1 bilgilerin stratejik 6neme sahip olmasi1 ve ¢alisanlarla paylasilma-
masi
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-yoneticilerin bilgi ve ergi elinde bulundurmasi,
-yonetenlerin kendilerine yapilan elestiriden kaginmast,
-bilgilerin gizlilik diizeyi,

-prosediirler,

-calisanlar arasinda c¢atigmalar1 6nlemek,

- Orgiitlin prestijini ve diizenini korumak,

-dedikodulara ve yanlig yorumlar1 6nlemek

-bilinmezlik sonucu olusan panik ve kaosun hizin1 kesmek,
- edinilmek istenen bilgilerin gizlilik diizeyi,

-merak uyandirmak,

-isletmenin elinde olan teknik ve idari bilgilerin personelle paylasilma-
masi,

-kisisel bilgiler her ¢alisan ile paylasilmamasi gibi sebeplerinden olan bu
durumlar mantar yonetimin tipik nedenlerini olusturmaktadir.

En olumlu bakis agisiyla yanlis, etik dist ya da yasa dis1 bir olay karsi-
sinda bunun agiga ¢ikartilmasi (Cetinkaya ve Altintas, 2021) ve isletmenin
itibarin1 korunmasi bu tiir yonetimin uygulanma sebeplerini vurgulamaktadir.
Isletmeye dair bilgilerin paylasiimas1 ayn1 zamanda baz sirlarin da ortaya ¢1-
karilmasini ifade etmektedir. Bu durum aynm1 zamanda dedikodularin ve an-
lamsiz ifadelerin 6niine gegilmesini vurgulamaktadir (Kilig, 2015).

Kisacas1 mantar yonetim kavraminin nedenleri olarak ifade edilen bu
kavramlarin temelde amaci ekseriyetle belirli islerin gizli tutularak isletmenin
daha verimli yonetilecegi ifade eden bir yaklasimdir (Cetinkaya ve Altintas,
2021). Dolayisiyla isletmede onemli—6nemsiz faktorlerin ayrimini saglikl
bir sekilde yaparak yonetimle biitiinlestirmek yonetenlere sayisiz avantajlar
saglamasi mimkiindiir. Bu avantajin saglanmasinda tarafsiz raporlama kadar
bunun isletme disina ¢ikmamasi da isletme agisindan 6nem telkin etmektedir
(Cetinkaya ve Altintag, 2021).

2.3 Mantar Yonetiminin Olumlu-Olumsuz Yonleri

Bu modelin uygulanmasinda olumlu yonlerini degerlendiren ¢aligmala-
rin mihengini mantarlarin yetistirilme yontemi vardir. Mantarlarin karanlikta
biiyliylip ¢cogaldigi fikrinden hareketle bazi1 yoneticiler ¢alisanlarindan bilgi
saklamanin Orgiitte ¢alisan performansinin artmasina katkida bulunacagina
inanmaktadir (Cetin, 2021). Ayrica calisanlara saglanan bilgi eksikligi, onlar1
daha az sorumlu ve orgiitteki baskilardan etkilenmez hale getirmektedir (Kah-
ya ve Ceylan, 2019).

- 185
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Yine bu model, yasalara uymay1 kolaylastiran, kisisel bilgilerin agik-
lanmasini engelleyen, i¢ ¢atismalar1 sonlandiran, kaosu ve kafa karisikligi-
n1 6nleyen yararli bakis agisini vurgulamaktadir (Kilig ve Olgun, 2017). Son
olarak, calisanlarin orgiitte gergeklestirdigi sinirli gorevler, harcanan gabay1
azaltmanin 6nemli bir nedeni olabilir (Kalfaoglu, 2020).

Mantar yonetiminin olumsuz yanlarini ise ¢alisanlarin gorev aldigi ku-
ruma giiven duymasini engellemesi, igsyerinde dedikodu ve asilsiz soylentiler
yayilmasina sebebiyet verebilmesi, Orgiit igerisinde catismalar yasanmasina
neden olabilmesi, ¢aliganlarin yenilikgilik yetenegini koreltmesi olusturmak-
tadir (Bagis ve Oztiirk, 2020).

Ayrica sayginlik kaybi, ise ve isyerine baglilik, orgiitsel vatandaglik, ait-
lik duygusunu engellemesi sonucu is tatminsizligine, (Tekin ve Birincioglu,
2017) devamsizliga, ayrilmalara neden olmasi kadar bilgi paylasilmayan ca-
liganin kendilerini degersiz hissetme duygusu ile tiikenmisglik ve uzun vadede
is-yasam dengesinde bozulmalarin olmasi, motivasyon duygusunun azalmasi
nedeniyle ¢alisanlarda psikolojik yeteneklerde azalmalara sebebiyet vermesi
gibi kavramlar olugturmaktadir (Simsek,2007).

2.4.Mantar Yonetiminin Boyutlar:

Birincioglu ve Tekin’e (2018) gore bu tiir yonetimin boyutlarin gii¢ kay-
b1 endisesi, yetersiz bilgi paylagimi, katilimci yonetim eksikligi ve yetersiz
iletisim olusturmaktadir. Bunlar sirasiyla;

Yetersiz bilgi paylasimi; bu yaklasiminin 6nemli 6zelliklerinden biri ola-
rak kabul edilmekte ve yonetenlerin ¢alisanlartyla yeterli bilgi paylasiminda
bulunmamasi esasina dayanmaktadir. Bu durum ayni zamanda caligsanlar aci-
sindan gizil faktorlerin daha da artmasini1 vurgulamaktadir

Yetersiz iletigim; Cift yonli iletisimi engelleyen faktorleri psikolojik ve
kisisel engeller, dil, kullanilan iletisim kanallari, kiiltiirel ve sosyal durum ola-
rak siralamak miimkiindiir.(Ramesh ve Imran, 2015).

Gii¢ kaybi endigesi; Tekin ve Birincioglu (2017) gii¢c kaybetme kaygisini,
yOneticinin orgiit icindeki giiclinii kaybetme kaygisi olarak tanimlamistir. Sa-
hip oldugu giicli kaybetme endisesiyle hareket eden yoneticiler daha da igine
kapanmakta ve calisanlartyla iletigimlerini en aza indirmektedirler. Bu neden-
le gii¢c kayb1 endigesi, yoneticileri, uygulamalar hakkinda calisanlar bilgilen-
dirmemeye dogru itmektedir.

Katilimct yonetimin eksikligi; mantar yonetim yaklagiminin karakteris-
tiklerinden bir digeridir. Bu yaklagimi uygulayan yonetenler katilimer karar
mekanizmasina c¢aligsanlarini dahil etmezler ve bunun faydali bir uygulama
olmadigina inanmakta olan kisilerdir.
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2.5. Mantar Yonetiminin Etkileri

Mantar yonetiminin etkilerini igletmeler agisindan ele alinmasi pozitif ve
negatif yonlii olarak iki tiirlii ele almak miimkiindiir. Pozitif etkisini genellikle
calisanlarin yapilacak isle ilgili 6n bilgiye sahip olmamasindan dolay1 perso-
nelin giiclendirilmesinde 6z yetki ile calisanlarin bireysel performanslarinda
artis saglamasi olarak ele alinmaktadir (Cetin, 2021). Dolayisiyla calisanin
bilgiyi arayip bulmasi, gerektiginde giiven araligi olusturmak i¢in saklamasi,
gerektiginde sorumluluk alanlarini daraltmasi bakimindan pozitif etki yarat-
maktadir (Kahya ve Ceylan, 2019). Bunun disinda 6zellikle bilgi kirliliginin
onlenmesi ile birlikte ¢atismalarin 6nlenmesi yine pozitif etki olarak ele alina-
bilmektedir (Kili¢ ve Olgun, 2017).

Mantar yonetiminin negatif etkisini ise isyerinde giiven bunalimi yaratma-
sidir. Hem y0neticinin bilgi saklamas1 hem de ¢alisanin yapilacak isle ilgili bilgi
kisitlilig1 nedeniyle ¢alisanlarda 6z giiven eksikligine neden olmasidir ( Kalfa-
oglu, 2020). Bu durum isletmelerde tek yonlii iletisim nedeni ile bilgi eksikligi
ve tutarsizliginin olusumunu yaratmaktadir. Bunun yani sira giiven duygusunun
azalmasi sonucu ise devamsizlik hizindaki artis sonucu isten ayrilmalarin artma-
s1yine olumsuz etki olarak ele alinmasi kagimlmazdir(Oztiirk ve Mehtap,2021).

2.6. Mantar Yonetiminin Sonuclari

Mantar yonetim yaklagiminin sonuglart bu yaklasimi benimseyen yoneti-
ciler i¢in ¢ok olumsuz olabilmektedir. Bu sonuclar1 kisaca sdyle agiklayabiliriz;

Bilgi akist yetersizligi; bir konuyla ilgili ¢esitli kaynaklardan gelen tiim
verilerin islenip siniflandirildiktan sonra yayilarak yararlanicilara gonderilme
sirasinda ¢esitli nedenlerden dolay1 aksamasi, kesilmesi, ya da gonderilmeme-
si siirecini ifade etmektedir (Farouk ve Ahmed, 2020).

Is tatminsizligi; galisani bilgi eksikligi nedeniyle zaman iginde isine karst
yabancilagsmasinin ifadesi olarak vurgulanmaktadir oynamasidir (Cetin, 2021).

Calisanlarin ve is performanslarinin diismesi; bilgi paylasimi eksikligi,
gli¢ kayb1 endisesi, yetersiz iletisim ve katilimer yonetim eksikligi gibi man-
tar yonetim uygulamalari, ig performansini olumsuz etkilemesidir (Kahya ve
Ceylan, 2019).

Isten ayrilma niyetlerindeki artis; galisanin isten ayrilma niyetini tetikle-
mesi ayni zamanda olumsuz etkilemede temel rol oynamasi olarak vurgulan-
maktadir (Kiilekei vd.,2020).

Erdemli raporlama yapmama; dissal erdemli raporlamay1 olumlu ve an-
laml1 bir sekilde etkilemesinin aksine i¢sel erdemli raporlamay1 dnemli 6l¢lide
olumsuz olma kadar, kayitsiz olma durumunu da ifade etmektedir (Altintas ve
Ozata, 2020).
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Sonu¢ ve Degerlendirme

Mantarlarin yetisme tarzindan ilham alinarak isletmecilik yazinina kazandi-
rilan bu kavram calisanlarin yapilacak is hakkinda bilgi sahibi olmamast ile bir-
likte performansini bilinmemesi, yapilan ya da yapilacak faaliyetlerin amacini
icgldiileriyle yapmasi sonucu ortaya ¢ikan bir yonetim modeli seklinde betim-
lenmektedir. Bu tarzi benimseyen yonetenlerin odak hareket noktasini ¢alisan-
lar1 yalnizlastirarak yonetme fikri olusturmaktadir. Dolayisiyla bilgi vermemek
kadar ¢ift yonlii iletisimden uzak olma fikri kademelerde alinmasi gereken karar
mekanizmasini da olumsuz etkilemektedir. Bu durum her kademedeki yoneten
acisindan sadece isi yapabilmeleri i¢in gerekli ortami saglamak, giicii elinde
bulundurmak ve tek yetkili olma egilimidir. Bu yonetim modelinde personel
isi hangi sebeple yaptigini, isletmenin amag¢ ve hedeflerini, stratejilerini, poli-
tikalarin1 ve sonuglarini 6grenme zorunlulugu bulunmamaktadir. Bu tiir zorun-
lulugun olmamasi sonucu olabilecek basarisizlik veya performans diisiikliigi
gibi hallerde sorunlara cevap verecek mekanizmada mevcut degildir. Yazinda
bu modelin stratejik amacini, yonetenlerin bilginin odak noktasini olusturmasi
ve yonetim ergini elinde bulundurdugu vurgulanmaktadir.

Bilgi ya da bilisim asrinda gerek yonetenler ve gerekse calisanlar yap-
tiklar1 iste bagarili olmak icin yasanilan tecriibe ve deneyim sonucu olaylari
anlamlandirma, elinde bulunan ya da ulasilmasi kolay olan kaynaklari1 deger-
lendirme, ¢alismalarina pozitif agidan ivme kazandirma i¢in var olan yetenek-
lerini gelistirmede iletisim dnemli bir yere sahiptir. Fakat bu tarzi benimseyen
yonetenlerin bu fikre sicak bakmalar1 miimkiin degildir. Ancak ¢alisanlarin
asagidaki maddelere dikkat etmesi sonucu basariya ulagmasi miimkiindiir.
Bunlar sirastyla; (Yilmaz, 2022).

-yOneten-yonetilen arasinda ¢ift yonlii iletisime yer verilmelidir,

-Orgiit igerisindeki yapilanmanin hiyerarsik olmasi beklenen bir durum-
dur. Ancak bu hiyerarsik basamaklarin fazla ve basamaklar arasi iletisimin
kat1 olmamasina 6zen gosterilmelidir,

-personel ast olarak degil ayni1 zamanda paydas olarak goriilmelidir,

-caliganlara agik bilgiye erisim modiilii ile kendisi i¢in yararli olabilecek
her tiirlii bilgiye, kaynaga, siirece ulagsmasi saglanmalidir,

-calisanlarin kararlara katilim1 saglanmali, uzmanlik alanlarina gore fikir-
lerine yer verilmelidir,

Bu kavram literatiirde son on yilin ¢alismalarini kapsadigi i¢in heniiz ¢ok
yeni yonetim modelidir. Bu modelin biitiin yonleriyle ele alinmasi i¢in zama-
na ihtiyag olacagi agikardir. Bu nedenle nitel tanimlama kadar nicel analizlere
yer vererek kavramin daha anlagilir hale gelmesi yazimin temel amacini olus-
turmaktadir (Yilmaz, 2022).
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GIRIS

Orgiitlerin yapisal ve yonetsel bicimleri, teknolojik gelismeler, kiiresel-
lesme, demografik doniisiimler ve 6zellikle son yillarda yaganan kiiresel kriz-
lerin etkisiyle 6nemli bir doniislim siirecinden gegmektedir. Bu dontigiimiin en
belirgin yansimalarindan biri, ¢aligma bigimlerinde ortaya ¢ikan koklii degi-
simlerdir. Geleneksel yiiz ylize ¢alisma diizeni, yerini giderek esnek, uzaktan
ve hibrit calisma modellerine birakmaktadir. Zaman ve mekan bagimsiz ola-

rak ¢alismay1 miimkiin kilan bu yeni modeller, 6rgiitlerin is yapma pratiklerini
oldugu kadar ¢alisanlarin tutum ve davranislarini da derinden etkilemektedir.

Hibrit ¢calisma modeli; calisanlarin belirli glinlerde fiziksel olarak igye-
rinde, belirli giinlerde ise uzaktan ¢alistiklar: karma bir ¢alisma diizenini ifade
etmektedir. Bu model, esneklik saglamasi, is yasam dengesini desteklemesi
ve maliyetleri azaltmasi gibi avantajlar sunarken; orgiitsel kontrol, iletigim,
koordinasyon, aidiyet ve ¢alisan baglilig1 gibi kritik orgiitsel ¢iktilar tizerinde
onemli tartigmalar1 da beraberinde getirmektedir. Ozellikle yiiz yiize etkile-
simin azalmasi, orgiit kiiltliriiniin aktarimi ve sosyal baglarin siirdiiriilmesi
acisindan yeni sorgulama alanlar1 dogurmaktadir.

Orgiitsel davranis literatiiriinde ¢alisan baglhiligi, bireyin ¢alistig1 orgiite
kars1 gelistirdigi duygusal, bilissel ve davranigsal baglilik diizeyi olarak ele
alimmakta; baghlik diizeyinin is performansi, is tatmini, orgiitsel vatandaglik
davranis1 ve isten ayrilma niyeti gibi pek cok degiskenle yakindan iliskili ol-
dugu vurgulanmaktadir. Meyer ve Allen’1n ii¢ boyutlu orgiitsel baglilik mode-
li (duygusal, devam ve normatif baglilik), bu kavramin ¢ok boyutlu yapisini
ortaya koyan temel kuramsal ¢ercevelerden biri olarak kabul edilmektedir.
Ancak bu kuramsal yapi, biiylik 6l¢iide geleneksel ¢alisma diizenine dayali
orgiit yapilari tizerinden sekillenmistir.

Hibrit ¢aligma modellerinin yaygmlagmasi, mevecut baghlik kuramlarmm
varsayimlarini yeniden degerlendirmeyi gerekli kilmaktadir. Zira fiziksel mekanin
orgiitsel baglanma tizerindeki rolii, sosyal degisim terosi, is talepleri-kaynaklari
modeli, 6z belirleme kurami ve sosyal kimlik teorisi gibi yaklagimlar ¢ergevesin-
de yeniden ele alinmaktadir. Esneklik, 6zerklik ve kontrol algisindaki degisimler,
calisanin oOrglitle kurdugu psikolojik bagin niteligini doniistiirmekte; bu durum
caligan bagliliginin hem bi¢imini hem de belirleyicilerini farklilagtirmaktadir.

Bu baglamda, hibrit ¢alisma modellerinin ¢alisan baglilig1 tizerindeki
etkileri, hem teorik hem de uygulamali diizeyde onemli bir aragtirma alani
olarak one ¢ikmaktadir. Mevcut literatiir, uzaktan ve hibrit ¢alismanin bazi
durumlarda baglilig1 giiclendirdigini, baz1 durumlarda ise aidiyet duygusu-
nu zayiflatabildigini gostermektedir. Ancak bulgularin baglamsal, sektdrel ve
kiiltiirel farkliliklara gore gesitlilik gostermesi, konunun biitiinciil bir teorik
cergeve iginde yeniden degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir.
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Bu kitap boliimii, hibrit ¢aligma modellerinin ¢alisan bagliligi tizerindeki
etkilerini orgiitsel davranig kuramlari 15181nda sistematik bigimde incelemeyi
amaclamaktadir. Bu dogrultuda oncelikle hibrit ¢alisma ve ¢alisan bagliligi
kavramlar1 kuramsal temelleriyle ele alinacak; ardindan ilgili teorik yakla-
simlar c¢ercevesinde hibrit caligmanin baglilik iizerindeki potansiyel etkileri
tartisilacaktir. Son olarak, giincel ampirik bulgular 15181nda konunun 6rgiitsel
uygulamalara yonelik ¢ikarimlart degerlendirilecektir.

1. Hibrit Calisma Kavram ve Tarihsel Gelisimi
1.1.Uzaktan Calisma, Esnek Calisma ve Hibrit Calismanin Tanimlari

Caligma yasaminda yasanan teknolojik, ekonomik ve sosyo-kiiltiirel do-
niisiimler, geleneksel ofis temelli ¢aligma anlayisinin sorgulanmasina ve alter-
natif ¢alisma modellerinin yayginlagsmasina zemin hazirlamistir. Bu dontistim
siireci igerisinde uzaktan ¢alisma, esnek ¢alisma ve hibrit ¢galisma kavramlari
one ¢ikmaktadir.

Uzaktan ¢alisma, galisanin is faaliyetlerini fiziksel olarak isyerinden ba-
gimsiz bir mekanda, genellikle bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla yii-
rittigli ¢alisma bigimi olarak tanimlanmaktadir; bu modelde mekan bagim-
sizlig1 6n plandadir, ¢alisanlar gorevlerini evden, ortak ¢alisma alanlarindan
veya farkli cografi bolgelerden siirdiirebilmektedir (Ng vd., 2022; Ferrara vd.,
2022).

Esnek ¢aligma ise zaman, mekan ve siire agisindan isin ne zaman, nerede
ve ne kadar siireyle yapilacagina iliskin kati kurallarin esnetildigi bir diizeni
ifade eder. Esnek calisma; esnek calisma saatleri, kismi siireli ¢calisma, sikis-
tirtlmis is haftas1 veya vardiyali calisma gibi farkli uygulamalar1 kapsar ve te-
mel amaci, ¢alisanlarin ig-yasam dengelerini giiglendirmek ve organizasyon-
larin degisen ¢evresel kosullara daha uyumlu olmasini saglamaktir (Dobbins,
2021).

Hibrit ¢calisma modeli ise, uzaktan ¢alisma ile ofis temelli ¢alismanin bir
arada uygulandigi; calisanlarin belirli giinlerde ofiste, diger giinlerde ise uzak-
tan calistigi karma bir diizeni tanimlar (Lauring ve Jonasson, 2025; Vartiainen,
ve Vanharanta, 2024). Hibrit model, hem yiiz yiize etkilesimin sagladigi sos-
yal ve orgiitsel faydalart hem de uzaktan ¢alismanin sundugu esneklik avan-
tajlarini bir araya getirmeyi amagclayan biitlinlesik bir yaklagim sunar (Kraj¢ik
vd., 2023).

Bu ti¢ kavram karsilastirildiginda: uzaktan ¢alisma mekansal bagimsiz-
l1g1; esnek caligma zamansal ve yapisal esnekligi; hibrit calisma ise mekan
temelli karma yapiy1 temel almaktadir. Bu nedenle hibrit model, gliniimiiz
orgiitlerinde bu ii¢ yaklasimin kesisim noktasinda yer almaktadir (Eng vd.,
2024; Mustajab, 2024).
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1.2. Pandemi Oncesi ve Sonras1 Hibrit Calisma

Hibrit ¢aligma modeli, Covid-19 pandemisinden dnce sinirli sayida islet-
mede uygulanan ve daha ¢ok teknoloji sektorii ile yaratict endiistrilerde gorii-
len bir ¢alisma bigimiydi (Bilginoglu, 2021; Sariipek vd., 2023). Bu donemde
hibrit calisma, gogunlukla ¢alisan memnuniyetini artirmaya yonelik bir insan
kaynaklar1 uygulamasi olarak degerlendirilmekte, orgiitlerin temel caligma
modeli olarak yaygin bi¢imde benimsenmemekteydi. Cogu isletmede gele-
neksel ofis diizeni hakimiyetini siirdiirmekteydi (Sariipek vd., 2023).

Covid-19 pandemisi ile birlikte zorunlu olarak uygulamaya gecirilen
uzaktan ¢alisma modeli, orgiitler agisindan biiylik dlgekli bir doniisiim siireci-
ni baglatmistir (Yasim, 2025; Bilginoglu, 2021). Salgin siirecinde isletmelerin
tiretim ve hizmet siireclerini siirdiirebilmeleri, biiylik 6l¢lide dijital altyapila-
rin etkin kullanimina bagli hale gelmistir. Bu donemde uzaktan ¢alismanin ve-
rimlilik, maliyet, ¢calisan saglig1 ve is siirekliligi agisindan sagladigi avantajlar
acik bicimde gozlemlenmistir (Maity vd., 2025).

Pandemi sonrasinda ise orgiitler, tamamen uzaktan veya tamamen ofis te-
melli calisma modelleri yerine, her iki yaklagimin avantajlarini birlestiren hib-
rit galisma modeline yonelmeye baslamistir (Yosunkaya, 2023; McPhail vd.,
2024; Ciplak vd., 2024). Hibrit ¢alisma bu siiregte gegici bir ¢oziim olmaktan
cikmis, kalic1 ve stratejik bir organizasyonel uygulama halini almistir (Sar1i-
pek vd., 2023). Isverenler agisindan ofis maliyetlerinin azaltilmasi, yetenek
havuzunun genislemesi ve operasyonel esneklik gibi faydalar 6ne ¢ikarken;
calisanlar agisindan zaman tasarrufu, is-yasam dengesi ve bireysel 6zerklik
gibi kazanimlar 6nem kazanmistir (Candra ve Sabtohadi, 2025; Maity vd.,
2025).

Bununla birlikte pandemi sonrasi hibrit ¢alismanin yayginlagmasi, lider-
lik, orgiit kiilttirl, performans degerlendirme, iletisim ve 6zellikle ¢alisan bag-
lilig1 gibi orgiitsel davranis degiskenlerinde yeni tartismalar1 da beraberinde
getirmistir (McPhail vd., 2024). Calisanlarin fiziksel olarak orgiit ortamindan
kismen uzaklagmasi, orgiitle kurduklar1 psikolojik bagin nasil etkilendigi so-
rusunu giindeme tagimistir (Yadav ve Madhukar, 2024).

1.3. Hibrit Calisma Tiirleri

Hibrit ¢alisma modeli, uygulama bi¢imine gore farkli tiirlere ayrilabil-
mektedir. Bu tiirler; 6rgiitiin yapisina, igin niteligine, sektdr dinamiklerine ve
yonetim anlayigina gore sekillenmektedir. Hibrit ¢aligmanin yalnizca ofis-ev
ayrimina indirgenemeyecek ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu, son dénem
literatiirde 6zellikle vurgulanmaktadir (Yosunkaya; 2023; Loncar vd., 2025).
Nitekim hibrit ¢aligmanin; ¢aligma bi¢imi (yiiz yiize/dijital), mekan (ofis/ev/
dagitik) ve zaman (sabit/esnek) boyutlart iizerinden tanimlanmasi gerektigi
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belirtilmektedir (Lauring ve Jonasson, 2025). Benzer bi¢imde hibrit diizen,
orgiitsel ve bireysel ihtiyaclara gore farkli konfigiirasyonlar igeren esnek bir
caligma modeli olarak tanimlanmaktadir ( Vartiainen ve Vanharanta, 2024).
Bu cergevede literatiirde ve uygulamada 6ne ¢ikan hibrit ¢caligma tiirleri su
sekilde simiflandirilmaktadir:

Sabit Giin Hibrit Modeli, calisanlarin haftanin belirli ve dnceden tanim-
lanmis giinlerinde ofiste, diger giinlerde ise uzaktan calistig1 bir diizeni ifade
etmektedir. Ornegin haftada ii¢ giin ofiste, iki giin uzaktan calisma uygulama-
s1 bu modele 6rnek gosterilebilir. Bu model, ekip i¢i koordinasyonun ve yiiz
yiize etkilesimin planli bicimde siirdiiriilmesine olanak tanimakta; 6zellikle
birlikte calisma, toplanti ve orgiitsel sosyallesme acgisindan avantaj saglamak-
tadir (Kelliher vd., 2019).

Esnek Giin Hibrit Modeli, ¢alisanlara hangi giinlerde ofiste veya uzaktan
calisacaklarina iliskin daha ytiksek diizeyde 6zerklik tantyan bir yaklasimdir.
Calisanlar is yogunlugu, ekip ihtiyaclar1 ve bireysel tercihleri dogrultusunda
calisma mekanlarini belirleyebilmektedir. Bu modelin, ¢calisan memnuniyeti
ve ig-yagam dengesi iizerinde olumlu etkiler yarattig1; ancak koordinasyon,
performans takibi ve yonetsel denetim agisindan bazi zorluklar dogurabildigi
belirtilmektedir (Handke vd., 2024).

Tamamen Esnek (Remote-First) Hibrit Model, calisanlarin ofise gelme
zorunlulugunun asgari diizeyde oldugu ve uzaktan caligmanin temel calisma
bicimi haline geldigi yapiy1 ifade etmektedir. Bu modelde ofis, ¢ogunlukla
toplanti, egitim, sosyallesme ve kurumsal aidiyetin giiglendirilmesi amaciyla
kullanilmaktadir. Tamamen esnek hibrit calisma modeli, 6zellikle dijital alt-
yapisi giiclii ve is siiregleri yliksek diizeyde dijitallesmis orgiitlerde daha etkili
bigimde uygulanabilmektedir (Lauring ve Jonasson, 2025).

Hibrit ¢aligma tiirlerinin yayginligi ve bi¢imi, iilkelerin kurumsal yapila-
rina ve sektor 6zelliklerine baglh olarak da farklilagmaktadir. Tiirkiye’de yapi-
lan giincel bir calismada, bilisim sektorii ¢aliganlarinin 6nemli bir béliimiiniin
hibrit ve uzaktan calismayi tercih ettigi; ancak bu modellerin etkin uygulana-
bilmesi i¢in giiclii bir dijital altyap1 ve agik iletisim mekanizmalarinin kritik
oldugu vurgulanmaktadir (Ciplak, 2024). Benzer sekilde pandemi sonrasi do-
nemde, Tiirkiye’de bir¢cok orgiitiin hibrit ¢alisma uygulamalarini kalici hale
getirdigi gortilmektedir (Sartipek vd., 2023).

Sonug olarak hibrit ¢alisma tiirleri, ¢alisanlarin 6rgiitle olan etkilesim
bigimlerini, ekip ici iligkileri ve orgiitsel aidiyet algilarin1 dogrudan etkile-
mektedir. Bu nedenle hibrit ¢calisma modellerinin ¢alisan baglilig1 izerindeki
etkileri, uygulanan hibrit tiiriine gore farklilasabilmektedir.
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2. Calisan Baghhg Kavramm

Caligan bagliligi, bir bireyin calistig1 orgiite karsi gelistirdigi psikolojik
bagin giiciinil ve organizasyon i¢inde kalmaya yonelik istekliligini kapsayan
kritik bir orgiitsel davranis degiskenidir (Meyer ve Allen, 1991). Baglilik, yal-
nizca ¢alisanin orgiitte fiziksel olarak varligim stirdiirme niyetini degil; ayni
zamanda Orgiitiin amag¢ ve degerlerini benimsemeyi, Orgiit yararina goniillii
caba gostermeyi ve orgiitsel kimlikle 6zdeslesmeyi de i¢eren daha derin bir
yonelimi ifade eder (Mowday vd., 1979; Meydan vd., 2011; Aydemir ve Er-
san, 2011). Bu baglamda, ¢alisan baglilig1, ¢calisanin orgiite yonelik tutumsal
ve davranigsal egilimlerinin biitiinciil bir gostergesi olarak degerlendirilmek-
tedir (Giirbiiz ve Bekmezci, 2012). Yiiksek diizeyde galisan bagliliginin, is
tatmini, orgiitsel vatandaslik davranisi ve performans gibi olumlu ¢iktilar ar-
tirdigt; buna karsilik isten ayrilma niyetini 6nemli 6l¢iide azalttigi ampirik
caligmalarla kanitlanmistir (Meyer vd., 2002; Kaplan ve Ogiit, 2012). Dola-
yistyla, baglilik, ¢alisan ile orgiit arasindaki psikolojik s6zlesmenin giiclinii
yansitan temel bir insan kaynaklari ¢iktisidir.

2.1. Calisan baghhiginin boyutlar:

Calisan bagliligy, literatiirde en yaygin kabul goren siniflandirmaya gore
ii¢ boyutta ele alinmaktadir: duygusal baglilik, devam bagliligi ve normatif
baglilik (Meyer ve Allen, 1991). Bu ii¢ boyut, ¢alisanin orgiite baglanma ne-
denlerinin farkli psikolojik temellere dayandigini gostermektedir.

Duygusal baghlik, calisanin orgiite kars1 hissettigi goniilli aidiyet ve
duygusal yakinligi ifade etmektedir. Bu baglhlik tiirlinde ¢aligan, orgiitte kal-
may1 bir zorunluluk olarak degil, i¢sel bir istek olarak gormektedir (Meyer vd,
2002). Duygusal baglilig1 yiiksek olan ¢alisanlarin 6rgiit amaglarin1 benimse-
dikleri, iglerine daha yiiksek motivasyonla katildiklar1 ve orgiit i¢in goniilli
caba gosterdikleri belirtilmektedir (Giirbiiz, 2006; Solmus, 2004).

Devam baghligr, ¢alisanin orglitten ayrilmasi durumunda katlanmak zo-
runda kalacagi maliyetler nedeniyle orgiitte kalmay1 tercih etmesini ifade et-
mektedir (Meyer ve Allen, 1991). Bu maliyetler ekonomik kayiplar, kariyer
firsatlarinin azalmasi veya sosyal iligkilerin bozulmasi gibi unsurlar igerebil-
mektedir. Devam bagliligi, daha ¢ok rasyonel ve hesape1 bir baglilik tiirii ola-
rak degerlendirilmekte; ¢alisanin Orgiitte kalma kararii fayda-maliyet den-
gesi cergevesinde sekillendirdigi vurgulanmaktadir (Allen ve Meyer, 1996;
Wasti, 2000).

Normatif baghlik ise ¢alisanin orgiitte kalmayi ahlaki bir sorumluluk ola-
rak algilamasi durumunu ifade etmektedir. Bu baglilik tiirtinde ¢alisan, orgiite
kars1 bir bor¢ veya yiikiimliiliik hissetmekte ve bu nedenle orgiitte kalmay1
dogru bir davranis olarak degerlendirmektedir (Meyer ve Allen, 1996). Nor-
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matif baglilik, kiiltiirel degerler, orgiitsel sosyallesme siiregleri ve bireyin ye-
tistigi toplumsal yapi ile yakindan iligkili olup, 6zellikle kolektivist kiiltiirler-
de daha belirgin bi¢cimde ortaya ¢ikabilmektedir (Wasti, 2003; Balay, 2014).

2.2. Cahisan baghhgim etkileyen bireysel ve orgiitsel faktorler

Caligan bagliligi, yalnizca bireysel bir tutum degil; bireysel 6zellikler ile
orgiitsel kosullarin etkilesimi sonucunda olusan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak
degerlendirilmektedir (Meyer ve Allen, 1991; Mowday vd., 1979; Bakker vd.,
2014). Bu nedenle baglilig1 etkileyen faktorler literatiirde genellikle birey-
sel faktorler ve orgiitsel faktorler olmak {izere iki ana grupta ele alinmaktadir
(Meydan vd., 2011; Giirbiiz ve Bekmezci, 2012; Albrecht vd., 2015).

2.2.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, ¢alisanin kisisel 6zellikleri, demografik yapisi ve ise
iliskin algilariyla iliskilidir. Yas, cinsiyet, medeni durum, egitim diizeyi, ki-
dem ve kisilik 6zellikleri gibi degiskenlerin ¢alisan baglilig1 tizerinde belirle-
yici oldugu bir¢ok ¢aligmada ortaya konulmustur (Meyer ve Allen, 1997; Ng
ve Feldman, 2010; Uygur ve Kiling, 2010). Ozellikle 6rgiitte gegirilen siire
arttikca duygusal ve normatif baglihigin gliclendigi; buna karsilik alternatif is
olanaklariin artmasiyla devam bagliliginin daha belirgin hale geldigi ifade
edilmektedir (Meyer vd., 2002; Liu vd. ,2021).

Calisanlarin iglerinden algiladiklar is tatmini, isin anlamliligl, mesleki
yeterlilik algis1 ve psikolojik iyi olus diizeyleri de bagliligi dogrudan etkileyen
bireysel faktorler arasinda yer almaktadir (Judge vd., 2000; Yenihan, 2014;
Bakker ve Demerouti, 2017; Mazzetti vd., 2023).

2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel faktorler ise ¢alisanlarin algiladiklar1 ydnetim bigimi, orgiit
iklimi, liderlik tarzi, orgiitsel adalet, 6diil ve performans sistemleri, kariyer
olanaklar1 ve ¢alisma kosullar1 gibi unsurlar1 kapsamaktadir (Kahn, 1990; Al-
len ve Meyer, 1996; Greenberg, 1990). Ozellikle &rgiitsel adalet algisi, cali-
sanlarin orgilite duyduklari gliveni ve bagliligi 6nemli dlglide etkilemektedir
(Colquitt vd., 2001; Erkus vd., 2011; Jang vd., 2021).

Liderlik tarzi, ¢alisan bagliliginin olusumunda kritik bir rol oynamakta-
dir. Dontistiiriicti liderlik, etik liderlik ve destekleyici liderlik yaklasimlarinin
calisanlarin 6zellikle duygusal baglilik diizeylerini artirdigi birgok calismada
ortaya konulmustur (Avolio vd., 1999; Walumbwa vd., 2011; Demirdag ve
Ekmekgioglu, 2015). Bunun yaninda, ¢alisanlarin karar siireclerine katilim
diizeyi, acik iletisim olanaklar1 ve geri bildirim mekanizmalar1 da bagliligi
giiclendiren orgiitsel unsurlar arasinda yer almaktadir (Spreitzer, 1995; Erkut-
lu ve Chafra, 2015; Men ve Yue, 2019; Lee vd. 2025).
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Caligsma kosullar, is yiikii, esnek ¢aligma uygulamalari ve ig-yasam den-
gesi de giinlimiiz orgiitlerinde ¢aligan bagliligin etkileyen temel orgiitsel fak-
torler arasinda sayilmaktadir (Kossek vd., 2011; De Cuyper ve De Witte, 2006;
Suvaci ve Simsek, 2021). Ozellikle uzaktan ve hibrit calismanin yayginlastig
giinlimiiz ¢aliyma yasaminda, orgiitsel destek algisinin azalmasi, baghiligin za-
yiflamasina yol acabilecek dnemli bir risk alani olarak degerlendirilmektedir
(Eisenberger vd., 1986; Caesens ve Stinglhamber, 2014; Kelliher vd. 2019).

Sonug olarak bireysel ve orgiitsel faktorler birlikte ele alindiginda, gali-
san bagliliginin tek bir degiskenle agiklanamayacak kadar karmasik bir yapiya
sahip oldugu; bireyin kisisel 6zellikleri ile 6rgiitiin sundugu ¢alisma ortami ve
yonetim anlayisinin karsilikli etkilesimi sonucunda sekillendigi soylenebilir.

3. Hibrit Cahsma ve Cahsan Baghhg liskisinin Kuramsal Temelleri

Hibrit ¢aligmanin ¢aligan baglilig1 tizerindeki etkilerini anlamak, bu ilis-
kinin altinda yatan psikolojik ve orgiitsel mekanizmalarin kuramsal olarak
aciklanmasini gerektirir. Farkli teorik yaklagimlar, hibrit modelin ¢alisanlarin
orgiitle kurdugu iliskiyi nasil giiclendirdigini veya zayiflattigini anlamada ta-
mamlayici bir ¢ergeve sunmaktadir. Bu boliimde Sosyal Degisim Teorisi, Is
Talepleri-Kaynaklar Modeli, Oz Belirleme Teorisi ve Sosyal Kimlik Teorisi,
hibrit caligma baglaminda ¢alisan bagliliginin nasil sekillendigini degerlendir-
mek iizere incelenmektedir.

3.1. Sosyal Degisim Teorisi

Sosyal degisim teorisi, bireyler ile orgiitler arasindaki iliskilerin kargilik-
lilik ilkesine dayandigini ve taraflarin sagladiklari katkilar karsiliginda belirli
beklentiler gelistirdigini ileri stirmektedir (Blau, 1964; Homans, 1958). Bu te-
oriye gore ¢alisanlar, orgiitiin kendilerine sundugu destek, giiven ve adil uygu-
lamalar karsiliginda orgiite baglilik, sadakat ve yliksek performans ile karsilik
verme egilimindedir. Hibrit calisma modeli baglaminda degerlendirildiginde,
calisanlara saglanan mekansal ve zamansal esneklik, orgiitsel bir kaynak ve
destek unsuru olarak algilanmakta; bu durum, ¢alisanlarin 6rgiitlerine yonelik
duygusal bagliliklarini giiclendirebilmektedir (Gouldner, 1960; Caesens ve
Stinglhamber, 2014; Kossek ve Kelliher, 2023). Nitekim hibrit ¢alismanin ¢a-
lisanlar tarafindan Orgiitiin gliveninin bir gostergesi olarak algilandig1 durum-
larda, karsiliklilik ilkesi geregi calisan baghiliginin arttig1 ifade edilmektedir.

Ancak sosyal degisim teorisinin temel aldig1 karsiliklilik ve esitlik ilke-
leri ¢ergevesinde, hibrit ¢alisma modelinin ¢alisan baglilig1 lizerinde olum-
suz etkiler yaratmasi da miimkiindiir. Orgiit, ¢alisanlara sundugu esnekligi
bir karsilik ya da ayricalik olarak sunsa bile, bu uygulamay1 destekleyecek
teknolojik altyapiyi, etkili iletisim kanallarini veya hibrit ¢aligmaya 6zgii li-
derlik becerilerini saglamadiginda c¢alisanlar bu durumu bir sosyal degisim
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ihlali olarak algilayabilmektedir (Rousseau, 1989; Coyle-Shapiro ve Shore,
2007). Boyle bir ihlal algisi, drgiitiin calisanlarina yeterli deger vermedigi ve
kaynaklari adil bigcimde dagitmadigi yoniinde bir degerlendirmeye yol agarak
karsiliklilik dengesini bozmakta; bu da 6zellikle duygusal baglilikta azalma-
ya ve isten ayrilma niyetinde artisa neden olabilmektedir (Eisenberger vd.,
1986). Ayrica hibrit calismanin dogasinda yer alan “yakinlik yanliligi” nede-
niyle ofiste daha fazla bulunan calisanlarin kariyer ve goriiniirliik acisindan
avantajl goriilmesi, uzaktan ¢alisanlarda orgiitsel adalet algisini zayiflatmakta
ve sosyal degisimdeki esitlik ilkesini ihlal ederek bagliligi olumsuz etkile-
yebilmektedir (Wang vd., 2020). Bu c¢ergevede hibrit ¢alisma ortamlarinda
orgiitlerin destekleyici, adil ve tutarli degisim iligkilerini korumasi, ¢alisan
bagliligiin siirdiiriilebilmesi agisindan kritik 6nem tagimaktadir.

3.2. Is Talepleri-Kaynaklar Modeli

Is talepleri-kaynaklar modeli ¢aliganlarm is ortaminda karsilastiklart
talepler ile sahip olduklar1 kaynaklarin, tiikenmislik ve baghlik gibi ¢iktilar
iizerindeki etkisini agiklamaktadir (Demerouti vd., 2001; Bakker ve Deme-
routi, 2007; Bakker vd., 2014). Modele gore yiiksek is talepleri (is yiikii, za-
man baskisi, rol ¢atismasi vb.) tilkenmisligi artirirken; is kaynaklari (6zerklik,
sosyal destek, geri bildirim, gelisim olanaklar1 vb.) ¢alisan bagliligini ve ise
adanmisghgi giiclendirmektedir (Schaufeli, 2017; Mazzetti vd., 2023; Marzoc-
chi vd., 2024). Hibrit calisma modeli, ¢alisanlara sagladig1 6zerklik, esnek-
lik ve ig-yasam dengesini destekleyici yapist ile 6nemli bir is kaynagi olarak
degerlendirilmektedir (Wang vd., 2023; Jia vd., 2024; Coulston vd., 2025).
Bu acgidan hibrit calisma, is talepleri-kaynaklar modeli ¢ercevesinde calisan
bagliligimi artirict bir mekanizma olarak ele alinabilmektedir.

Ancak hibrit ¢caligsma ortamu, is talepleri-kaynaklar modeli ¢ergevesinde ca-
lisan bagliligimi zayiflatabilecek yeni veya yogunlagmis is taleplerini de berabe-
rinde getirebilmektedir. Hibrit ¢aligma her ne kadar bir is kaynagi olarak esneklik
saglasa da, ig-yasam sinirlarinin bulaniklagmas, siirekli dijital erisilebilir olma
zorunlulugu ve uzaktan ¢alisma giinlerinde artan sosyal izolasyon gibi unsurlar
caliganlar i¢in 6nemli is taleplerine doniisebilmektedir (Allen vd., 2015; Wang
vd., 2021). Ayrica is siireglerinin yiiksek diizeyde dijitallesmesi, bilgi ve iletisim
teknolojilerinin yarattig1 baski, siirekli bildirimler, sanal toplanti yorgunlugu ve
dijital tiikenis, ¢alisanlarmn is yiikii ve zaman baskisini artirarak talepleri daha
da yogunlastirmaktadir (Bennett vd., 2021; Molino vd., 2020). s Talepleri-Kay-
naklar Modeli’nin 6ngérdigii tizere bu yiiksek is talepleri, dogrudan tiikkenmis-
lik riskini artirmakta ve dolayli olarak ¢alisanlarin rgiite yonelik bagliliklarini
olumsuz etkileyebilmektedir (Demerouti vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).
Dolayisiyla hibrit galisma modelinin basarili olabilmesi, sagladig 6zerklik ve es-
neklik gibi kaynaklarin artan talepleri dengeleyebilmesine ve ¢alisanlarin psiko-
lojik iyilik halini destekleyebilmesine baglidir (Lesener vd., 2019).
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3.3. Oz Belirleme Teorisi

Oz belirleme teorisi, bireylerin i¢sel motivasyonunun zerklik, yeterlik ve
aidiyet olmak {izere ii¢ temel psikolojik ihtiyacin karsilanmasina bagli oldugu-
nu savunur (Deci ve Ryan, 2000; Deci ve Ryan, 2013; Ryan ve Deci, 2017).
Bu ii¢ temel ihtiyacin karsilanmasi, bireylerin yalnizca motivasyon diizeylerini
degil; ayn1 zamanda islerine yonelik tutumlarini, ise adanmisliklarint ve orgiit-
lerine yonelik bagliliklarini da giiclendirmektedir (Van den Broeck vd.., 2016;
Olafsen vd., 2018). Yapilan arastirmalar, 6zerklik ve sosyal aidiyet duygu-
sunun desteklendigi ¢alisma ortamlarinda ¢alisanlarin duygusal baglilik ve ise
adanmislik diizeylerinin anlamli bigimde daha yiiksek oldugunu gostermektedir
(Slemp vd., 2018; Gagné vd., 2018). Hibrit ¢alisma modeli, caliganlara kendi
calisma zamanlarin1 ve mekanlarini belirleme imkan1 sunarak 6zerklik ihtiyaci-
n1 desteklemekte; dijital araclar ve performans geri bildirimleri yoluyla yeterlik
algisim giiclendirebilmekte; ekip i¢i sanal ve yiiz ylize etkilesimlerle de aidiyet
duygusunu besleyebilmektedir (Ryan ve Deci, 2024; Mazzetti vd., 2023). Bu
baglamda hibrit ¢aligma, 6z belirleme teorisi agisindan ¢alisan bagliligini dolay-
I1 olarak artiran bir ¢alisma diizeni olarak degerlendirilmektedir.

Bununla birlikte, hibrit ¢alisma modelinin tasarim ve uygulama asa-
malarindaki aksakliklar, 6z belirleme teorisinin temelini olusturan psikolo-
jik ihtiyaglarin karsilanmasini engelleyerek calisan bagliligini zayiflatabilir.
Ozellikle aidiyet ihtiyaci, yiiz yiize sosyal etkilesimin ve ortak &rgiitsel de-
neyimlerin azalmasi nedeniyle risk altindadir; hibrit ¢alisanlarin kendilerini
oOrgiitiin bir pargasi olarak hissetmekte zorlanmalari, sosyal baglarin zayifla-
masi ve Orgiitsel kiiltiiriin aktarimindaki giicliikler duygusal bagliligi olumsuz
etkileyebilmektedir (Choudhury vd., 2021; Kniffin vd., 2021). Ote yandan
hibrit calismanin sagladig1 6zerklik, yoneticilerin asirt denetim uygulamalari
nedeniyle algilanan kontrol artisina doniiserek ¢alisanlarin 6zerklik ihtiyacini
baltalayabilir (Parker ve Grote, 2022; Slemp vd., 2019). Bu durum ¢aligan-
larin i¢sel motivasyonunu diisiirmekte ve orgiite yonelik bagliligini zayiflat-
maktadir. Ayrica hibrit calisma ortaminda performans kriterlerinin belirsizligi
veya geri bildirim mekanizmalarinin zayif islemesi, bireylerin yeterlik algisin
azaltarak baglilik {izerindeki olumlu etkiyi tersine ¢evirebilmektedir (Feng ve
Savani, 2020; Wang vd., 2021). Bu nedenle hibrit ¢aligmanin 6z belirleme te-
orisi ¢er¢evesinde calisan bagliligini destekleyebilmesi, {i¢c temel ihtiyag olan
ozerklik, yeterlik ve aidiyet ihtiyaglarinin dengeli, tutarli ve destekleyici bir
yonetim anlayisiyla karsilanmasina baglidir.

3.4. Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal Kimlik Teorisi, bireylerin kendilerini ¢esitli sosyal gruplarin bir
iiyesi olarak tanimladiklarini ve bu aidiyetin orgiitsel bagliligr giiclii bigimde
etkiledigini ileri stirmektedir (Tajfel vd., 2001; Ashforth ve Mael, 1989). Hib-
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rit calisma diizeni, ¢aliganlarin 6rgiitle olan fiziksel etkilesimini azaltabilse de,
orgiitiin sundugu destek, iletisim kalitesi ve ekip ici etkilesimlerin etkin yone-
timi yoluyla ¢alisanlarin orgiitsel kimliklenme siireclerini giiclendirebilmekte-
dir. Arastirmalar, orgiitsel kimligin gii¢lii oldugu hibrit ya da uzaktan ¢aligma
ortamlarinda c¢alisan bagliliginin daha yiiksek oldugunu, sosyal izolasyonun
ise baglilhigr zayiflattigin1 gdstermektedir (Wiesenfeld vd., 2001; Kniffin vd.,
2021). Bu nedenle hibrit ¢alisma kosullarinda orgiitlerin ¢alisanlarin aidiyet
duygusunu koruyacak sosyal etkilesim firsatlar1 sunmasi, orgiitsel bagliligin
stirdiiriilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir.

Buna karsin hibrit ¢aligma ortaminda yiiz yiize etkilesimin planli bi¢imde
azalmasi, sosyal kimlik teorisi acisindan 6nemli riskler tagimaktadir. Orgii-
tiin paylasilan degerlerinin, normlariin ve kiiltiiriiniin aktarimi biiytik 6l¢ii-
de yliz ylize sosyal etkilesimler yoluyla gerceklestigi i¢in, ¢alisanlarin uzun
siire uzaktan c¢alistig1 hibrit modellerde bu etkilesim alanlarinin zayiflamasi
orgiitsel kimliklenmeyi olumsuz etkileyebilir (Bartel, vd.,2012). Ortak sosyal
ritliellerin azalmasi, bireylerin kendilerini drgiitiin prototipik bir tiyesi olarak
gorme egilimini zayiflatmakta ve bu durum 6rgiite yonelik duygusal bagliligin
diismesine yol agabilmektedir (Ellemers vd., 2002). Ayrica hibrit diizen, ofiste
bulunanlar ile uzaktan calisanlar arasinda i¢ grup-dis grup ayrimimin olus-
masini kolaylastirarak sosyal kimligin biitlinlestirici islevini zayiflatmakta ve
grup i¢i uyumu olumsuz etkileyebilmektedir (Wiesenfeld vd., 2001). Bu tiir
sosyal ayrigmalar, 6zellikle uzaktan calisanlarin aidiyet ihtiyacinin karsilan-
mamasina ve Orgiite yonelik baglilik diizeylerinin diismesine neden olabil-
mektedir (Kniffin vd., 2021). Bu baglamda hibrit ¢calisma modelinin sosyal
kimlik teorisi agisindan ¢alisan bagliligini destekleyebilmesi, orgiitsel kimligi
giiclendirecek etkilesim firsatlarinin ve kapsayici sosyal uygulamalarin siir-
diiriilmesine baglhdir.

Genel olarak degerlendirildiginde; hibrit ¢alismanin ¢alisan baglilig1 iize-
rindeki etkilerinin tek yonli olmadigini, aksine orgiitsel uygulamalarm nite-
ligine bagl olarak gii¢lenebilecegini veya zayiflayabilecegini gostermektedir.
Sosyal degisim teorisi, orgiitsel destegin stirekliligi saglandiginda hibrit mo-
delin baglilig1 artirabilecegini; is talepleri-kaynaklar modeli, sunulan kaynak-
larin artan dijital ve psikososyal talepleri dengelemesi gerektigini vurgular.
Oz belirleme teorisi, hibrit calismanin baghlig1 giiclendirmesi icin dzerklik,
yeterlik ve aidiyet ihtiyaclarinin tutarli bigimde kargilanmasini sart kosarken;
sosyal kimlik teorisi, orgiitsel kimliklenmeyi destekleyen sosyal etkilesimle-
rin azalmas1 durumunda bagliligin 6zellikle duygusal boyutunun zayiflayabi-
lecegini belirtir. Bu cercevede hibrit ¢alisma, baghilig1 artirma potansiyeline
sahip olmakla birlikte, bunun gergeklesmesi orgiitlerin yapisal, kiiltiirel ve li-
derlik uygulamalarini biitiinciil ve dengeli bir sekilde yonetmelerine baglidir.
Asagida yer alan Tablo 1°de bu yaklagimlara 6zet olarak yer verilmektedir.



204 - Saniye Haydaroglu

Tablo 1: Hibrit Calisma ve Calisan Bagliligi Kapsaminda Kuramsal Yak-
lagimlarin Karsilastirilmasi

Kuram Hibrit Calismanmm  |Hibrit Cahsmanin Negatif| Baghiik Uzerindeki
" Pozitif Etkisi Etkisi Nihai Etki
Destek ve Giiven ST .
Karsihig1: Mekansal Sosyal Deglslm Ihlali
ve zamansal esneklik Gerekli kaynaklarin
e > |(teknoloji, yonetim destegi)| Dengeye Baglh:
Sosyal orgiitlin ¢alisana .
Desisim duvdudu eiivenin saglanmamasi veya mikro- | Algilanan destek ve
Te%fisi bir yé’)s tfr fsi olarak yonetim, Orgiitiin destegini | kargiliklilik ilkesinin
al lla%nr Vegkar ligimnda ¢ekmesi olarak algilanir, bu| isleyisine baglhidir.
& duveusal ba§ 111%‘1 da olumsuz karsilikliliga ve
y:ﬁglen dir%r & baglilikta diislise yol agar.
is Kaynagn Saglama: Artan is Talepleri:
. Ozerklik, esneklik ve Is-yasam s1n1rlar"1 - Dengeye Bagh:
Is . .. bulaniklasmasi, siirekli
. is-yasam dengesini S Kaynaklarm artan
Talepleri- .2 . erigilebilirlik ve sanal S
desteklemesi, onemli . .. talepleri ne olgiide
Kaynaklar biris k. 51 olarak yorgunluk, is taleplerini d ledigi
. s kaynagi olara . e engeledigine
Modeli s . artirir; bu da tiikenmiglige -
baglilig1 ve ise - baghdir.
adanmishi artirir ve dolayli olarak baglilikta
' diistise yol agar.
ng?;el]:lljll?ﬂz%lz);itﬁﬁu Aidiyetin Zayiflamasi: Dengeye Bagh:
ihtivac ve eri Yiiz yiize sosyal etkilesimin| Ug temel ihtiyacin
0z bil dirir);llerle i terlik azalmasi, ozellikle aidiyet | (6zerklik, yeterlik,
Belirleme ihtivac: kar };lamr' ihtiyacinin karsilanmasini | aidiyet) es zamanl
Teorisi bu. i };el motisvas 0;111 zorlastirir, bu da igsel ve tutarl bir sekilde
ve’ di usal ba‘l}ll I3y motivasyonu ve bagliligi karsilanmasina
y’i . gie diisiirir. baghdir.
- Sosyal izolasyon ve N oo
Kimliklenme Kutuplasma: Ortak Etkilesim Kalitesine
Firsatlar:: Etkin urupasmma: rtar Bagh: Orgiitsel
oo . orgiitsel deneyimlerin e C e
Sosval iletisim ve yonetilen azalmasi ve “ic orup/ kiiltiiriin ve kimligin
0y ekip etkilesimleri ’ ¢ grup sanal ve yiiz yiize
Kimlik o dis grup” (ofis/uzaktan) o
Teorisi yoluyla orgiitsel aveminim olusmasi etkilesimlerle ne kadar
kimliklenme siireclerini|, 2 NN Ofusmast, basarili bir sekilde
.. . L orgiitsel kimligi zayiflatarak AR
giiclendirir ve aidiyet - o pekistirildigine
duygusal baglhlikta diisiise -
duygusunu korur. baglhidir.
yol acar.
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4. Hibrit Calisma Ortaminda Orgiitsel Baghhig Giiclendirmeye Yo-
nelik Orgiitsel Uygulamalar

4.1. Hibrit Calisma Modelinin Tasarimi

Hibrit ¢alisma ortaminda orgiitsel bagliligin giliglendirilmesi, hibrit mo-
delin stratejik bir yaklasimla tasarlanmasini gerektirmektedir. Hibrit model
tiirlerinin (sabit giin, esnek giin veya tamamen esnek yapilanmalarin) ¢aligan-
larin orgiitle kurduklari iligkiyi farkli bigimlerde etkiledigi ¢esitli arastirma-
larda gosterilmistir (Choudhury vd., 2021; Gratton, 2021). Sabit giin model-
leri, diizenli yiiz yiize etkilesim saglayarak ekip uyumunu ve orgiitsel kimligi
giiclendirirken, bu durum o6zellikle duygusal ve normatif baglilig1 destekler;
esnek modeller ise galiganlara zaman ve mekan iizerinde daha fazla kontrol
tantyarak 6zerklik algisini ve is-yasam dengesi memnuniyetini artirabilmek-
tedir (Allen vd., 2015). Buna karsilik, yiiksek diizeyde esneklik saglayan ta-
mamen esnek hibrit yapilar, sosyal etkilesim firsatlarinin azalmasi nedeniyle
aidiyet ve duygusal baglilik acisindan riskler barindirmakta ve ayni1 zamanda
devam bagliligi maliyetlerini disiirerek galisanlarin ayrilma esigini algaltabil-
mektedir (Bartel vd.,2012). Bu nedenle &rgiitlerin hibrit ¢alisma modelini be-
lirlerken ¢alisan beklentileri ile isin gereklilikleri arasinda stratejik bir uyum
saglamasi, bagliligin siirdiiriilebilmesi acisindan kritik gortilmektedir.

Hibrit ¢alisma uygulamalarinin etkinligini artirmanin bir diger yolu, ca-
lisan segmentasyonunun ve is analizi sonuglarinin tasarim siirecine entegre
edilmesidir. Calisanlarin gérev bagimliliklari, isin niteligi ve rol beklentileri
hibrit ¢calismadan elde edilen faydayi belirleyen temel unsurlardir (Wang vd.,
2021). Ornegin, koordinasyon gerektiren veya yiiksek karsilikli bagimliliga
sahip ekiplerde yiiz yiize etkilesimin artirilmasi baghiligi ve ekip verimliligi-
ni giiclendirirken; bireysel odakli ve bagimsiz ¢aligma gerektiren gorevlerde
caliganlara daha genis bir esneklik taninmasi is tatminini ve baglilig1 artira-
bilmektedir (Gajendran ve Harrison, 2007). Ancak, bu rol temelli farklilastir-
ma, farkli calisan gruplar arasinda algilanan oOrgiitsel adaletsizlik riskini de
beraberinde getirmektedir. Tek tip hibrit model uygulamalarinin farkli ¢aligan
gruplarinda farkli baghilik sonuclart dogurdugu goriilmektedir (Kniffin vd.,
2021). Ancak farkliliklarin yonetiminde seffaflik ve adil gerekcelendirme sag-
lanamazsa, bu segmentasyon Orgiit genelinde giiveni ve baglilig1 zedeleyebi-
lir. Bu kapsamda orgiitlerin is analizi yaparak hangi gorevlerin hangi hibrit
yapt ile en yiiksek performans ve baglilik saglayacagini belirlemesi, bu ka-
rarlar1 geffaflikla iletmesi, hibrit caligma ortaminda siirdiiriilebilir baglilik i¢in
onemli bir orgiitsel strateji niteligi tagimaktadir.

4.2. Hibrit Calisma Ortaminda Liderlik Uygulamalan

Hibrit ¢alisma baglaminda liderlik, geleneksel yonetim anlayisindan
farklh yetkinlikleri gerekli kilmaktadir. Arastirmalar hibrit liderlerin 6zellik-
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le giiven temelli yonetim tarzini benimsemesinin, ¢aligsanlarin hem 6zerklik
algisin1 hem de duygusal bagliligini artirdigini géstermektedir (Carnevale ve
Hatak, 2020; Wang vd., 2021). Buna karsilik mikro-yonetim uygulamalari
(stirekli kontrol, gereksiz raporlama talepleri veya dijital takip sistemlerinin
asir1 kullanimi) ¢alisanlarin psikolojik glivenlik algisimi zayiflatmakta ve bag-
lilik iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir (Magnier-Watanabe vd.,, 2023). Bu
nedenle hibrit liderlerin sonug¢ odakli, glivene dayali ve ¢alisanlarin 6zerkli-
gini destekleyen bir yaklagim benimsemeleri, hibrit ¢aligma ortaminda siirdii-
riilebilir baglilik igin kritik bir yetkinlik alan1 olarak degerlendirilmektedir.

Hibrit liderligin kritik bir diger boyutu ise orgiitsel adalet ve esitligin
saglanmasidir. Hibrit calisma ortamlarinda fiziksel olarak ofiste bulunan ¢ali-
sanlarin (i¢ grup), uzaktan ¢aliganlara (dis grup) kiyasla kariyer gelisimi, go-
rintirliik ve ddiillendirme siireglerinde avantaj elde etme olasiligina sahip ol-
dugu belirtilmektedir (Wang vd., 2020; Fayard vd., 2021). Boyle bir yanlhlik,
uzaktan ¢aligsanlar arasinda dagitimsal ve etkilesim adalet algilarin1 zedeleye-
rek oOrgiitsel giiveni ve duygusal bagliligi énemli 6l¢iide azaltabilir (Colquitt
vd., 2001; Golden ve Eddleston, 2020). Bu nedenle hibrit liderler, performansi
mekandan bagimsiz ve ¢ikt1 odakli 6l¢iim sistemleriyle degerlendirmeli ve
tiim calisanlarin esit kariyer firsatlarina erisimini giivence altina almalidir. Li-
teratiir, adil ve seffaf performans uygulamalarinin hem orgiitsel giiveni hem de
baglilik diizeylerini giiclendirdigini acik bigimde ortaya koymaktadir (Kang
ve Sung, 2019; Septiani ve Herminingsih, 2025).

Hibrit liderlerin bir diger 6nemli sorumlulugu, etkili dijital iletisim ve geri
bildirim mekanizmalarint yonetmektir. Hibrit ¢aligma ortaminda iletisim ek-
siklikleri, belirsizlik ve sosyal izolasyon algisini artirarak calisanlarin orgiitsel
bagliligini zayiflatabilmektedir (Kniffin vd., 2021). Arastirmalar, diizenli ve an-
lamli geri bildirim saglayan liderlerin galisanlarin yeterlik algisini ve orgiitsel
kimlikle kurduklar1 bag: giiclendirdigini gostermektedir (Goel vd, 2023). Ayrica
hibrit liderlerin orgiitsel kiiltiiriin ve kimligin dijital ortamlarda goériiniir kilin-
masinda oynadigi rol giderek daha 6nemli hale gelmistir. Liderlerin degerleri
acik bigimde ifade etmesi, ortak ritiielleri desteklemesi ve ekip i¢inde kapsayici
bir atmosfer yaratmasi, sosyal kimliklenme siire¢lerini giiclendirerek baglilig
artirmaktadir (Bartel vd.,2012; Schein ve Schein, 2017). Bu nedenle hibrit ca-
lisma ortaminda etkili liderlik, yalnizca operasyonel koordinasyonu degil, ayni
zamanda kimlik, kiiltiir, sosyal biitiinliigiin ve adil kaynak dagittiminin siirdiiriil-
mesini de igeren ¢ok boyutlu bir yonetim kapasitesi gerektirmektedir.

Ayrica hibrit liderlerin, dijital is taleplerine kars1 ¢alisanlara sosyal destek
saglamasi kritik oneme sahiptir. Hibrit ¢aligmanin yol actig1 is-yasam sinirla-
rinin bulaniklagmasi, siirekli ¢evrim i¢i olma zorunlulugu ve dijital yorgun-
luk gibi unsurlarin ¢aliganlarda tiikenmislik riskini artirdig1 birgok c¢aligma-
da ortaya konmugtur (Molino vd. 2020; Lee vd.,2021). Bu nedenle liderlerin
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psikolojik iyi olusu destekleyen bir yaklasim benimsemesi; esnek caligma
saatlerine saygi gostermesi, mola kullanimini tesvik etmesi ve ¢alisanlarin di-
jital taleplerini yonetmelerine yardimei olmast baglilik agisindan énemli bir
koruyucu faktor olarak degerlendirilmektedir (Sonnentag ve Fritz, 2015). Li-
teratiir, liderlerin bu tiir proaktif destek davranislarinin ¢alisanlarin 6rgiit tara-
findan deger gordiigi algisini giliglendirdigini ve bunun da duygusal baglilig:
anlamli bicimde artirdigini géstermektedir (Eisenberger vd., 2001; Caesens ve
Stinglhamber, 2014).

4.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Doniistiiriilmesi ve Siirdiiriilmesi

Hibrit calisma modeli, orgiit kiiltiirtinlin yalnizca fiziksel mekanda degil,
dijital ortamlarda da yeniden {iretilmesini gerektiren ¢ok katmanli bir donii-
siim yaratmustir. Orgiit kiiltiiriiniin geleneksel olarak yiiz yiize etkilesimler,
ortak ritiieller ve mekansal semboller araciligiyla aktarildigi géz oniinde bu-
lunduruldugunda, hibrit ¢aligma bu aktarimin araglarini ve baglamini genis-
letmektedir (Schein ve Schein, 2017). Dijital toplantilar, isbirligi platformlari
ve ¢evrim ig¢i iletigim araglari kiiltiiriin yeni tasiyicilart haline gelirken, fizik-
sel ofis kiiltiirin sembolik ve duygusal boyutunu destekleyen bir alan olmay1
stirdirmektedir. Arastirmalar, hibrit yapilarda kiiltiiriin iki kanall1 (fiziksel-di-
jital) bir yaprya kavustugunu ve bu kanallar arasinda tutarlilik saglanmadigin-
da kiilttirel biitiinliiglin zayiflayabilecegini gostermektedir (Brown vd., 2016;
Waizenegger vd., 2020; Leonardi, 2020; Gratton, 2022). Bu nedenle hibrit
orgiitlerde kiiltlirin siirdiirtilebilirligi, temel degerlerin her iki ¢aligma orta-
minda da goriiniir, tutarh ve erisilebilir sekilde yonetilmesine baglhidir.

Hibrit ¢alisma baglaminda kiiltiiriin etkili bicimde siirdiiriilmesi, deger
ve normlarin ¢oklu kanal iizerinden aktarilmasini gerektirmektedir. Dijital
platformlarda seffaf iletisimin desteklenmesi, orgiitsel hikayelerin ve basari
ritliellerinin ¢evrim i¢i araclarla paylasilmasi ¢alisanlarin kiiltiirel uyumunu
artirmaktadir (Bartel vd., 2012). Ayrica hibrit ¢alisma nedeniyle azalan yiiz
yiize etkilesimlerin, yapilandirilmis sosyal etkinliklerle ve karma (fiziksel-di-
jital) orgiitsel faaliyetlerle desteklenmesinin aidiyet duygusunu giiclendirdigi
ortaya konmustur (Fay ve Kline, 2011). Hem dijital hem fiziksel temas nok-
talarinda kiiltiiriin goriiniir kilinmasi, ¢aliganlarin drgiitle kurdugu psikolojik
baglar1 derinlestirerek orgiitsel bagliligr artirmaktadir (Kane vd., 2014). Bu
kapsamda hibrit ¢alisma ortaminda kiiltiiriin siirdiiriilebilirligi, yalnizca fizik-
sel mekan temelli deneyimlere degil, dijital etkilesim ve sosyal birlikteliklerin
stratejik bicimde tasarlanmasina baglidir.

4.4. Performans Yonetimi, Geri Bildirim ve Kariyer Gelisimi

Hibrit ¢aligma ortaminda performans yonetimi uygulamalarinin etkinli-
gi, calisan bagliligimin korunmasi ve giiclendirilmesi agisindan kritik bir rol
oynamaktadir. Fiziksel mekana dayali gozleme imkaninin azalmasi, perfor-
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mansin nasil dlciilecegine ve degerlendirilecegine iliskin belirsizlikleri arti-
rabilmektedir. Bu baglamda literatiir, hibrit ve uzaktan ¢alisma kosullarinda
performansin ¢ikti ve hedef odakli, mekandan bagimsiz 6l¢iitler tizerinden de-
gerlendirilmesinin hem adalet algisini hem de baglilig1 giiclendirdigini ortaya
koymaktadir (DeNisi ve Smith, 2014; Wang vd., 2021; Pulakos vd., 2019;
Taneja vd., 2024). Buna karsilik, siirece asirt odaklanan, siirekli kontrol ve
raporlama talep eden yaklagimlar ¢alisanlarin 6zerklik algisin1 zayiflatmakta,
algilanan kontrol diizeyini artirarak performans degerlendirme siireglerine du-
yulan giiveni azaltmaktadir (Deci ve Ryan, 2000; Van den Broeck vd., 2016;
Ye vd., 2025). Adil, seffaf ve tutarli performans kriterlerinin benimsenmesi ise
calisanlarin orgiitsel adalet algilarini giiclendirerek hibrit ¢aligma ortaminda
orgiitsel baglhiligin siirdiiriilebilmesi i¢in temel bir yonetsel uygulama olarak
degerlendirilmektedir (Colquitt vd., 2001; Salleh vd., 2013; DeNisi ve Smith,
2014).

Hibrit calisma kosullarinda geri bildirim ve kariyer gelisimi stirecleri de
baglilik acisindan yeniden yapilandirilmay1 gerektirmektedir. Arastirmalar,
diizenli ve nitelikli geri bildirimin c¢alisanlarin yeterlik algisini gli¢lendirdi-
gini, bunun da duygusal baghlik ve ise adanmislik lizerinde olumlu etkiler
yarattigimi gostermektedir (Lee vd., 2021). Ancak hibrit ortamlarda uzaktan
caliganlarin goriiniirliigliniin azalmasi, kariyer gelisimi ve terfi firsatlarina eri-
simde esitsizlik algilarini tetikleyebilmektedir. Ozellikle “yakinlik yanlilig1”
nedeniyle ofiste daha fazla bulunan ¢alisanlarin daha avantajli algilanmasi,
orgiitsel adalet ve giiven duygusunu zedeleyerek bagliligi olumsuz etkileye-
bilmektedir (Golden ve Eddleston, 2020). Bu nedenle orgiitlerin hibrit caligma
ortaminda kariyer gelisimini destekleyen seffaf politikalar gelistirmesi, men-
torluk ve yetenek gelisimi programlarint mekandan bagimsiz sekilde erisilebi-
lir kilmasi ve tiim ¢alisanlar icin esit goriiniirlikk saglayan uygulamalar benim-
semesi, stirdiiriilebilir orgiitsel baglilik agisindan stratejik 6nem tasimaktadir.

4.5. ,Cahsan Iyi Olusu, Is-Yasam Dengesi ve Psikolojik Destek
Uygulamalan

Hibrit ¢aligma ortaminda calisan iyi olusu, orgiitsel bagliligin siirdiirii-
lebilirligi agisindan temel bir belirleyici haline gelmistir. Uzaktan ve hibrit
caligmanin sagladigi esneklik, uygun bicimde yonetildiginde is-yasam denge-
sini gliclendirebilmekte; ancak sinirlarin bulaniklagmasi, siirekli erisilebilirlik
ve dijital yogunluk gibi etmenler psikolojik yiikii artirarak tiikenmislik riskini
yiikseltebilmektedir (Allen vd., 2015; Wang vd., 2021; Klein ve Yerlikaya,
2025; Aksu ve Can, 2025). Is Talepleri-Kaynaklar Modeli cercevesinde deger-
lendirildiginde, bu tiir taleplerin dengeleyici is kaynaklariyla (6zerklik, sosyal
destek, toparlanma firsatlar1) karsilanmamasi, ¢alisanlarin duygusal baglilik-
larinda diislise yol acabilmektedir (Bakker ve Demerouti, 2007; Lesener vd.,
2019; Giinestepe ve Tuncalp, 2025). Bu nedenle hibrit calisma baglaminda iyi
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olusu destekleyen uygulamalar, yalnizca bireysel refahi degil, ayn1 zamanda
orgiitsel bagliligi da gii¢lendiren stratejik araclar olarak ele alinmalidir.

Hibrit ortamlarda psikolojik destek uygulamalarinin etkinligi, liderlik
davranislar ve orgiitsel politikalarla yakindan iliskilidir. Arastirmalar, liderle-
rin siir yonetimini desteklemesi, mola ve toparlanma kiiltiiriinii tesvik etmesi
ve esnek ¢aligma saatlerine saygi gostermesinin ¢alisanlarin algilanan orgiitsel
destek diizeylerini artirdigini gostermektedir (Sonnentag ve Fritz, 2015; Ca-
esens ve Stinglhamber, 2014). Ayrica danismanlik hizmetleri, ¢calisan destek
programlari, dijital iyi olus araglar1 ve ruh saglhigina yonelik agik iletigim po-
litikalar1, hibrit ¢alisma kosullarinda psikolojik giivenligi gliglendirmektedir
(Kniffin vd., 2021; Molino vd., 2020). Bu tiir uygulamalar, ¢alisanlarin orgiit
tarafindan deger gordiikleri algisini pekistirerek 6zellikle duygusal baglilik
iizerinde olumlu etkiler yaratmaktadir. Dolayisiyla hibrit ¢calisma ortaminda
calisan iyi olusunu ve is-yasam dengesini destekleyen biitlinciil psikolojik
destek mekanizmalari, rgiitsel bagliligin giiclendirilmesinde kritik bir rol
tistlenmektedir.

SONUC

Bu kitap boliimiinde, hibrit calisma modellerinin ¢alisan baghlig: tize-
rindeki etkileri, orgiitsel davranis literatiiriniin temel kuramsal yaklagimlari
cercevesinde biitiinciil bir bakis agisiyla ele alinmigtir. Teknolojik gelismeler,
kiiresel krizler ve 6zellikle Covid-19 pandemisi sonrasinda hiz kazanan hibrit
caligma uygulamalari, calisma yasaminin yapisal dinamiklerini doniigtiirmiis;
bu doniisiim, ¢alisanlarin orgiitleriyle kurduklari psikolojik baglarin niteligini
yeniden tartismaya agmistir. Bu baglamda ¢alisma, hibrit calismanin ¢alisan
baglilig1 tizerindeki etkilerinin tek yonlii ve evrensel sonuglar iiretmedigini;
aksine orgiitsel baglam, uygulama bi¢imi ve yonetsel tercihlere bagli olarak
farklilasabildigini ortaya koymaktadir.

Kuramsal gergevede ele alinan Sosyal Degisim Teorisi, Is Talepleri-Kay-
naklar Modeli, Oz Belirleme Teorisi ve Sosyal Kimlik Teorisi, hibrit ¢alis-
manin ¢alisan baglilig1 iizerindeki etkilerini agiklamada birbirini tamamlayan
perspektifler sunmaktadir. Sosyal degisim yaklasimi, hibrit ¢aligmanin 6rgiit-
sel destek ve giiven algisiyla birlikte ele alindiginda duygusal baglilig giic-
lendirebilecegini; ancak adalet, karsiliklilik ve destek eksikligi durumlarinda
bagliligim zayiflayabilecegini gostermektedir. Is Talepleri-Kaynaklar Modeli,
hibrit ¢aligmanin 6zerklik ve esneklik gibi 6nemli is kaynaklari sunmasina
karsin, dijital yogunluk ve smirlarin bulaniklasmasi gibi yeni talepler yaratti-
gin1; bu dengenin saglanamamasi halinde tiikenmislik ve baglilik kaybi riski-
nin arttigmi vurgulamaktadir. Oz Belirleme Teorisi, hibrit calismanin galisan
baghiligini destekleyebilmesi i¢in 6zerklik, yeterlik ve aidiyet ihtiyaclarinin
birlikte ve tutarli bi¢imde karsilanmasinin dnemine igaret ederken; Sosyal
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Kimlik Teorisi, yiiz yiize etkilesimin azalmasmin orgiitsel kimliklenme ve
duygusal baglilik {izerinde yaratabilecegi kirilganliklara dikkat ¢cekmektedir.

Boliimiin uygulamaya yonelik bulgulari, hibrit caligma ortaminda galigan
bagliligmin gii¢clendirilmesinin, modelin tasarimindan liderlik uygulamala-
rina, performans yonetiminden orgiit kiiltiirline ve ¢alisan iyi olusuna kadar
uzanan ¢ok boyutlu bir yonetim anlayisini gerektirdigini ortaya koymaktadir.
Hibrit ¢aligma modelinin tiiriine iliskin stratejik kararlar, rol temelli farklilas-
tirma ve seffaf is analizi uygulamalari, baglilik tizerinde belirleyici bir etkiye
sahiptir. Benzer sekilde, giiven temelli liderlik, adil ve ¢ikt1 odakli performans
yonetimi, etkili geri bildirim mekanizmalar1 ve esit kariyer gelisimi firsatlari,
hibrit ¢alisma ortaminda orgiitsel bagliligin siirdiiriilebilirligi a¢isindan kritik
Ooneme sahiptir. Ayrica orgiit kiiltliriinlin dijital ve fiziksel kanallar {izerinden
tutarli bicimde aktarilmasi ve ¢alisan iyi olusunu destekleyen psikolojik des-
tek uygulamalarinin hayata gegcirilmesi, hibrit calisma kosullarinda aidiyet ve
duygusal bagliligin korunmasina katki saglamaktadir.

Sonug olarak, hibrit ¢galigma modeli ¢alisan bagliligini ne dogrudan giig-
lendiren ne de kaginilmaz bigimde zayiflatan bir yap1 olarak degerlendirilme-
lidir. Hibrit ¢alismanin baglilik tizerindeki etkisi, érgiitlerin bu modeli nasil
tasarladig1, yonettigi ve destekledigi ile yakindan iliskilidir. Bu ¢alisma, hibrit
calisma uygulamalarinin ¢alisan baglilig1 acisindan potansiyel firsatlar sun-
dugunu; ancak bu potansiyelin ancak biitiinciil, adil ve insan odakli orgiitsel
uygulamalarla hayata gegirilebilecegini ortaya koymaktadir. Gelecek arastir-
malarin, sektorel ve kiiltiirel farkliliklar1 dikkate alan ampirik ¢aligmalarla bu
iligkileri derinlestirmesi, hibrit calismanin ¢alisan baglilig1 iizerindeki uzun
vadeli etkilerinin daha kapsamli bigimde anlagilmasina katki saglayacaktir.
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GIRIS!*

Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi, Tiirkiye’de ticaret ve sanayinin ge-
lismesi dogrultusunda, 6zel ve kamu tesebbiislerini sevk ve idare edebilecek
ilmi ve teknik donanima sahip bireyler yetistirmeyi amaglayan koklii bir egi-
tim kurumudur. Temelleri 1883 yilinda Hamidiye Ticaret Mektebi Alisi adiyla
atilan bu kurum, Osmanli’dan Cumhuriyet’e uzanan siiregte gecirdigi yapisal
ve zihinsel doniistimlerle, Tiirkiye’de isletmecilik ve iktisat egitiminin kurum-
sallasmasinda merkezi bir rol {istlenmistir. 1936 yil1 itibariyla Yiiksek Iktisat

ve Ticaret Mektebi, Ticaret Lisesi ve Orta Ticaret Mektebi olmak iizere ii¢
kistmdan olusan yapistyla faaliyetlerini siirdiirmustiir.

Bu calisma, Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi’nin tarihsel gelisimini ve
donemin isletmecilik egitimi anlayisini, kuruma ait 1936, 1937 ve 1939 yil-
larinda yayimlanan okul yilliklart ile 1944 tarihli Cumhuriyetin XX. Yilinda
Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu brosiirii iizerinden incelemeyi amaglamakta-
dir. Caligmanin kitap boliimiine doniigsmesi siirecinde odagi, 1944 tarihli Cum-
huriyetin XX. Y1linda Yiiksek iktisat ve Ticaret Okulu baslikli yaym olustur-
maktadir. Cumhuriyetin XX. Yilinda Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu yayini,
Talebe Nesriyat ve Yardim Biirosu tarafindan yayimlanmis olmasi hasebiyle
klasik anlamda bir okul yillig1 niteligini agmakta; kurumsal temsil, anlat1 ve
hafiza iiretimi bakimindan daha &nceki yillarda yayimlanan okul yilliklariyla
stireklilik gosteren ve kurumsal bir yayin karakterine yaklasan bir metin ola-
rak degerlendirilmektedir. Bu ¢ergevede s6z konusu yayin, ¢alismanin ilerle-
yen boliimlerinde “1944 brostiiri” ifadesiyle anilacaktir.

Literatiirde Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi’nin tarihsel gelisimi, egi-
tim programlari, miifredat yapisi ve egitmen kadrolari iizerine ¢esitli ¢alisma-
lar bulunmakla birlikte; okul yilliklar1 ve kurumsal brosiirlerin dogrudan ana-
lizin merkezine alindig1 calismalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle
calisma, farkl tiirdeki kurumsal yayinlar birlikte ele alarak, donemin egitim
anlayisin1 belge temelli bir yaklasimla ortaya koymay1 hedeflemektedir. In-
celenen okul yilliklari; kurumun tarihsel gelisimini, yonetsel yapilanmasini,
egitmen kadrolarini ve 6grenci profilini yansitan fotograflar, hatiralar, istatis-
tiksel veriler ve farkli anlati tiirlerini bir arada sunmaktadir. Bu yoniiyle s6z
konusu yayinlar, yalnizca drgiin egitim yapisini degil, ayn1 zamanda donemin
isletmecilik egitimi anlayisini, bilgi ve tecriibe aktarim bicimlerini ile anlati
ve mizah unsurlarini da goriiniir kilmaktadir. Caligmada ele alinan 1944 tarihli
Cumhuriyetin XX. Yilinda Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu yayni ise, kuruma
iliskin akademik yap1, egitim felsefesi ve kurumsal faaliyetleri biitlinciil bir
cergevede ele alan kapsamli bir kaynak niteligi tagimaktadir. Okul miidiirt Ni-
had Sayar tarafindan kaleme alinan degerlendirme yazisiyla baslayan 1944 ta-
rihli brosiirde, ticaret 6gretiminin Osmanli’dan Cumhuriyet’e uzanan iktisadi

1 Bu galismanin onceki versiyonu tam metin bildiri olarak 22-24 Aralik 2023 tarihinde “Ege /0.
Uluslararasi Sosyal Bilimler Kongresi”nde sunulmustur. S6z konusu tam metin bildiri, kapsami
genisletilerek kitap boliimiine doniistiirilmiistiir.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Arastirma ve Calismalar + 221

ve zihinsel doniisiim igerisindeki yeri tartigilmakta; ticari faaliyetin uzun siire
Tiirk ve Miisliiman unsur tarafindan ihmal edilmesinin olusturdugu yapisal
sorunlar vurgulanmaktadir. Okul yilliklari ile Cumhuriyet’in yirminci yilina
ithafen hazirlanan bu brosiiriin birlikte degerlendirilmesi, Yiiksek Iktisat ve
Ticaret Mektebi’nin yalnizca idari ve akademik yapisini degil, ayn1 zamanda
Cumhuriyet donemi isletmecilik egitiminin ideolojik, pedagojik ve kurumsal
yonelimlerini de goriiniir kilmaktadir. Bu yoniiyle ¢alisma, isletmecilik egiti-
mi tarihine belge temelli bir katki sunmay1 ve giinlimiiz isletmecilik egitimi-
nin tarihsel koklerine dair izleri ortaya koymay1 amaglamaktadir.

1. YUKSEK IKTiSAT VE TICARET MEKTEBI’NiN 1936 YILLIGI

Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi’nin 1936°da yayimlanan yilligi; 1883
yilinda Hamidiye Ticaret Mekteb-i Alisi adiyla 6gretim faaliyetlerine bas-
layan mektebin (Gilivemli, 2003: 111- 112) 53. yildoniimii miinasebetiyle
hazirlanan bir yayindir. Bu yilligin ilk sayfalart “Son Ug Ders Yilina Kisa
Bir Bakis” yazisiyla baglamaktadir. Bu yazinin iceriginde mektebin Cumhu-
riyet doneminde, daha onceki donemlere kiyasla daha hareketli ve verimli
yillar gegirdigi belirtilmektedir. Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebinin ticaret
ilmi ve ihtisast dogrultusunda vermis oldugu egitimine ragbet gosteren Tiirk
genclerinin 6zellikle 1934-35 ve 1935-36 ders senelerinde miiracaatlarinin
bir kisminin kabul edilemedigi not diigiilmektedir. Son {i¢ sene zarfinda 121
mezunun 24’liniin kiz talebelerden olusmaktadir. Mektebin 6gretim hayati;
Mesrutiyet’e kadar birinci, Cumhuriyet’e kadar ikinci ve yilligin yayimlan-
dig1 tarihi olan 1936’ya kadar ise ii¢iincii devre olarak anlatilmistir. Birinci
devrede mektep kisimsiz ve miinferit ii¢ siniftan olugsmakta ve mektebe devam
eden talebe sayis1 ortalama 30-35’ten yukar1 degildir. ikinci devrede ortala-
ma 50-60 civarinda olan ortalama talebe sayisinin Birinci Diinya Savagi’nin
yasandig1 yillarda 10-15’e kadar diistiigii goriilmektedir. Ugiincii devrede ise
yalmz mektebin yiiksek kisminda bile devam eden talebe sayisinin daha dnce-
ki doneme kiyasla ii¢ kat daha artmasi s6z konusudur.

Mektebin Kimga Liboratwverindan bir Rige.
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Yillikta dikkat gekilen noktalardan birisi mezun sayilaridir. ilk devrede
mezun sayist ortalama 8-10 kisiyi, 1908-1914 seneleri arasinda ise ortalama
15 kisiyi gecememistir. Savasin devam ettigi yillar da ortalamaya dahil edildi-
ginde ikinci devrenin ortalama mezun sayis1 birinci devrenin ortalamasinin al-
tinda kalmaktadir. Fakat iiclincli devrede bambaska bir durum s6z konusudur.
Talebe sayisinin seneden seneye artmasina ragmen mezun sayisinda benzer
sekilde bir artis olmamstir. Ozellikle Cumhuriyet déneminde mezun talebe
sayisinin daha onceki donemlerdeki devam eden 6grenci sayisina ulagmasi
hatta bu sayilarin gegilmesinin hedeflendigi belirtilmektedir. Hatta bu noktada
mektebin verimliliginin devam eden talebenin yaninda mezun sayisi ile dogru
orantili oldugu iizerinde durularak gelecek yillarda mezun sayilariin artiril-
mast ile ilgili vizyon paylasilmistir. Yilligin yayimlandig: tarih itibariyle Ti-
caret Mektebi mezunlarinin is alemi ve is adamlariyla yakin temas anlaminda
araci bir rol iistlendiginin emarelerine dikkat ¢ekilmistir. Ozellikle bu noktada
mezunlarin mekteple olan iliskilerinin devam etmesi gerektigi vurgusu yapil-
maktadir. Mektebin kurulusunun 50. yili miinasebetiyle hazirlanan yayinda
tarihce ile ilgili bilgilerin verildigi de belirtilmektedir. Sonrasinda mektebin
{i¢c boliimiiniin ana hatlar1 ile tanittm1 yapilmustir. Yiiksek Iktisat ve Ticaret
Mektebi’nde 6zellikle miifredati hakkinda gelismelere dikkat ¢ekilmistir. Bu-
rada seminer hazirlanmasi konusunda alinan karara deginilerek, seminerin bir
talebenin aldig1 dersin tamamlayicist niteliginde oldugu belirtilmistir. Donemi
degistirilen dersler ve yenilenen miifredat paylasiimistir. Mektebin gelisimi-
nin bina, laboratuvar ve kiitiiphane gibi maddi olanaklarin yaninda ekonomi
ve ticaret ilmini igeren kiiltiiriin de talebelere asilanmasiyla miimkiin olacagi
vurgulanmistir. Dikkat ¢ekilen bir diger husus da 1934 senesinden bu yana
dort aragtirma gezisinin yapilmasidir. Mektepte nesriyat yapma ve mecmua
¢ikartma iglerinin Talebe Cemiyeti ile is birligi i¢cinde gerceklestirildigi ifa-
de edilmektedir. Kiitiiphane ve okuma odalarinin olusturulmasi ve buralarin
ansiklopedi, kitap ve mecmua birikimi agisindan zenginlestirilmesinin {izerin-
de duruldugu goriilmektedir. Yazinin sonunda Ticaret Lisesi ve Orta Ticaret
Mekteplerinin miifredatlarina deginilmis ise de Yiiksek Ticaret kismina kiyas-
la daha kisa bir sekilde yer verilmistir.

Yillikta mektebin 1897-1935 yillarindaki mezun sayilari ile ilgili istatis-
tikler mevcuttur. Bu istatistiklerden bir kismi elle ¢izilmis istatistikler olup
alt koselerinde “Niivit” imzas1 goriilmektedir. Mektebin giris kismi, derslik-
ler, yoneticilerin ve egitim kadrosunun fotograflar1 ve hocalarin 6grencilerle
birlikte ¢ekilmis fotograflari bulunmaktadir. Ticaret Sehbenderlik Subesi ile
Muhasebe, Banka ve Sigorta Subesine devam eden talebelerin fotograflar
isimleriyle birlikte gdsterilmektedir. Sadi Abag tarafindan yazilan “Mekte-
bime” baslikli yazinin igeriginde ilim ve 6grenmenin énemine deginilmekte
ve talebin hocayla, hocanin da talebeyle olan iftihar ettigine deginilmekte ve
Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi mezunu olmanmn bir onur vesilesi oldugu
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vurgusu yapilmaktadir. 1934-35 Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi mezunla-
rmnin fotograflaria yer verilmektedir. Son olarak ise Yiiksek Iktisat ve Ticaret
Mektebi Talebe Kurumu iiyelerinin ve Talebe Kurumu’nun Teftis Heyeti iiye-
lerinin fotograflarina yer verilmektedir.
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1897-1935 Mezun Istatistigi

2. YUKSEK IKTiSAT VE TICARET MEKTEBI’NIN 1937 YILLIGI

Yiiksek iktisat ve Ticaret Mektebi’nin 1937°de yayimlanan yillig1 mek-
tebin kurulusunu 54. y1ldoniimii miinasebetiyle hazirlanan yayindir. Yillikta
“Iktisatlilarin 54. Y1li Hatiras1” seklinde tasarim bir i¢ kapak yer almakta-
dir. “Tiirkiye mizin Tahsil Miiesseseleri Arasinda Yiiksek Iktisat ve Ticaret
Mektebi’nin Yeri ve Bugilinkii Durumu Hakkinda Birka¢ S6z” baslikli girig
yazisinda mektebin tarihgesi, devam eden 6grenci sayisi ve mezun sayilari ile
ilgili bilgiler 1936 tarihli y1lliga benzer bir sekilde aktarilmaktadir. Hatta mek-
tebin tarihgesi ile ilgili 1933 ve 1936 tarihli yilliklara bakilmasi tavsiye edil-
mektedir. Mektebin 1937 yil1 itibariyle yiliksek kisminin talebe say1s1 603 tiir.
Diger yillarin ortalamasina bakildiginda 1937 yilinda talebe sayisinda ciddi
anlamda bir artis goriilmektedir. Mektebin yiiksek kisminin dénemin Istan-
bul Universitesi Iktisat Fakiiltesi ile karsilastirilarak mektebin hedefinin s6z
konusu fakiilte gibi sirf ilim ve aragtirma odakli olmadigi, dogrudan dogruya
ticari ve ekonomik sahalarda aksiyon almaya, ig kurmaya ve yapmaya yonelik
ogretim verdigi izerinde durulmaktadir.
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YUK IKTBAT
ICADLT :
MEKTEBI

1937 Yilligindan Kesitler

1937 itibariyle mektebin direktorii/miidiirii Ali Fuat Baggil’dir. 1936 yil-
liginda oldugu gibi mektebin idare heyetinin ve egitim kadrosunun fotografla-
11 yer alan yillikta mektebin eski mudiirlerinde Hasan Tahsin Ayni’nin yazisi
yer almaktadir. Mektepte bir sene yoneticilik yapan ve sonradan da hocaliga
devam eden Hasan Tahsin Ayni yazisinda mekteple ilgili hatiratindan bahse-
derken 6nemli bilgiler aktarmistir. Tiirk genglerinin Ticaret Mektebi’ne bas-
langigta cok ragbet etmedikleri, lise mezunlariin ¢ok azinin mektebe ragbet
etmesi ve bunlarin arasindan miimtaz kisilerin yetismis olmas1 (Kemal Omer
Bey, Haydar Rifat gibi), mektebin isim degisikligi esnasinda yasananlar, Av-
rupa’daki ticaret mekteplerinin programlarindan istifade edilmesi siirecindeki
gelismeler ve hangi hocalarin hangi dersleri verdikleri ve mektebe hizmetleri
gibi konular Hasan Tahsin Bey’in yazisinin igerigindeki bazi basliklardir. Bu
yillikta 1883 tarihinden itibaren yoneticilik yapmig miidiirlerin fotograflarina
tarihleriyle birlikte yer verilmistir. Mektebin tarihine taniklik etmis 6nemli
isimlerden birisi olarak Serkiz Nihat Kiver’in yazisi da bu yilligin énemli ice-
riklerinden birisidir. Mektepte hem talebelik hem de sonradan hocalik yapmis
olan Serkiz Nihad Bey mektebe kaydedildigi giindeki hatiratinda ve mektebin
imkansizlik icerisinde egitim faaliyetlerini siirdiirme ¢abalarina kadar birgok
olaydan bahsetmektedir. Mektepte mesleki 0gretim anlaminda bir¢ok arag
eksikligine ragmen nitelikli egitim verildigine vurgu yapmaktadir. Mesruti-
yet’le birlikte mektebin 1slah1 ve 6gretim programlarinin gelisimi hakkinda
bir uyanis oldugunu belirtmektedir. Ilerleyen senelerde de mektebin kiitiip-
hane, laboratuvar ve mesleki 6gretim imkanlarindaki gelismelerin goriildigi
ve bu durumun halen devam ettigini ifade etmektedir. Yillikta mektebin yeni
mezun olmus talebelerinden Nezihe Islev’in “Son smif kardeslerime”, Me-
deni Berk’in “Mektebin 54. Kurulus Yilinda” ve son sinif talebelerinden G.
Artogul’un “Mektebime” baslikli samimi ve duygusal yazilari yer almaktadir.
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Ilerleyen sayfalarda devam eden talebelerin ve 1935-36 mezunlarinin fotog-
raflarina yer verilmistir. Yine 1936 tarihli yilliga benzer bir sekilde bu yillikta
mektebin hocalar1 ve nesriyat isini organize eden talebelerin fotograflari pay-
lagilmistar.

3. YUKSEK iKTiSAT VE TICARET MEKTEBI’NIN 1939 YILLIGI

Yiiksek iktisat ve Ticaret Mektebi’nin 1939°de yayimlanan yillig1 mekte-
bin kurulugunu 56. y1ldoniimii miinasebetiyle hazirlanan bir yayindir. Yilligin
6nso6zii 1939 tarihinden on bes yil 6nce mektepte talebe olarak bulunan ve
yazisini yazdigi tarih itibariyle mektepte miidiir olarak vazife yapan Nihat Sa-
yar tarafindan yazilmistir. Mektebin tarihgesi ile ilgili yaz1 miidiir yardimecisi
Sami Maktalan tarafindan yazilmistir. Mektebin tarihgesindeki bilgiler daha
onceki tarihlerde (1936 ve 1937) yayimlanan yilliklardaki bilgilerle aynidir.
Yillikta mektebin egitmen kadrosunun fotograflar1 bulunmaktadir.

s 10°0

s

1939 Yilligindan Kesitler

Suphi Nuri Ileri tarafindan yazilan “Mektebimiz” baslikli yazida mek-
tebin donemin parlak, verimli ve faydali bir ilim miiessesesi oldugu vurgusu
yapilmaktadir. Yazida mektebi tercih eden talebelerin daha ¢ok memuriyet
hevesinde olsalar da mektebin miitesebbis yetistirme odakli oldugunun bilin-
cinde olmalar1 gerektigine dikkat ¢ekilmektedir. Talebelerin gayretli olusla-
rina ve vatanperverligine deginildikten sonra yazi basar1 temennileriyle son
bulmaktadir. Devaminda Bankacilik Subesi’nden Hayrettin N. Korgan adli
talebe tarafindan kaleme alman “Bir Yolcu ve Ugurlayicis1” baglikli talebeleri
motive etmeye yonelik bir yazi yer almaktadir. Yillikta dikkat ceken ve dnce-
ki tarihlerdeki yilliklarda olmayan bir tarz olarak siirlestirme vasitasiyla ho-
calarin ders anlatimlar1 aktarilmistir. Son siniftan Nevzat Dilemre tarafindan
“Mektebimiz Profesorlerinden Takrirler” bagliklr siirler ve her bir hoca igin
bir dortliik seklinde hazirlanmistir.
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Para, Kredi ve Kambiyo Profesorii Muhlis Ete i¢in hazirlanan dortliik su
sekildedir;

“Modern devlet tipinde miibadele esast

Paradir. Fakat degmez uzatmaymn bu yasi

Yani ¢ok miihim bir sey degildir inaniniz

Paraniz yoksa bilem cebim dolu saniniz”

Is Hukuku Profesérii Ali Fuat Basgil icin hazirlanan dortliik de su sekildedir;
“Ictimai nizami is hukuku var eder

Adalet kaidesi onun pesinden gider

Diyelim ki baska bir tabirle bu ciimleye:

Is¢i mantalitesi patronla bir gelmeye.”

Bu siirlerden sonra “Bir Temenni Kasdile (Kastiyla)” Maliye Subesi’'n-
den Nezihe Esin’in mektebin egitiminin sosyal hayatta da gerekli ve gecerli
oldugunu vurgulayan ve talebeleri is diinyasinda ve yasamda gayretli olmak
adina ytireklendirici igerikteki yazisi bulunmaktadir. Daha sonrasinda farkl
sube ve siniflardaki talebelerin isimleriyle birlikte fotograflarina yer verilmek-
tedir. “Ayrilirken” baslikli yazida birinci sinif talebelerinden Celal Demiray’in
son siniflara hitaben bir yazisi bulunmaktadir. Bu yazinin da mezun olup ca-
ligma yagamina dahil olacak arkadaslarina basar1 temennileri ifade eden moral
ve motivasyon verme odakli bir icerige sahip oldugu soylenebilir. Yine bu
yillikta diger yilliklardan (1936, 1937) farkli olarak birinci ve ikinci siifta
olan talebelerin isimleriyle birlikte fotograflarina yer verilmistir.

Birinci ve Ikinci Smiflar (1939 Yilligindan)
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Fan mmif Madipe, Bovio. Kovmstanios pisfen! Spmeili midde se bamlerile de drade

Son Smuflara Ait Bir Fotograf (1939 Yilligindan)

1939 tarihi itibariyle Yiiksek iktisat ve Ticaret Mektebi Mezunlar Cemiyeti
Reisi olan Tahsin Hamdi Yazicioglu tarafindan yazilan “Gelin Beraber Cali-
salim” baslikli yazida mektebin 6zellikle 1912-15 donemindeki tarihsel gelis-
melere ve uygulamalara yer verilmektedir. Yazisinda Talebe Cemiyeti’nin usul,
esas ve amaglar1 hakkinda bilgi veren Tahsin Hamdi Bey’in, geng talebeleri
yasam ve is hayatina dair yonlendirme ¢abasi i¢inde oldugunu goriilmektedir.
Yillikta son olarak “Mektebimizin Bu Sene Tertip Ettigi Avrupa Seyahati Hati-
ralarindan” baslikli yazi ile talebelerin gezi notlarma yer verilmistir.

Budigigle [ariosmmid sarage dpan isdsaundel

Mektebimizin bu sene tertip ettigi Avrupa seyahat
hatiralarindan

Talebelerin Yurtdisi Gezisinden Bir Fotograf (1939 Yilligindan)
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4. CUMHURIYETIN XX. YILINDA YUKSEK iKTiSAT VE
TiICARET OKULU (1944) BROSURU

1944 tarihli Cumhuriyetin XX. Yilinda Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu
brosiirii, Yiiksek iktisat ve Ticaret Okulu’nun tarihsel gelisimini, akademik
yapisini, egitim anlayisini ve kurumsal faaliyetlerini ¢ok yonlii bigimde ortaya
koyan kapsamli bir yaym niteligi tasimaktadir. Brosiir, okul miidiirii Nihad
Sayar’in kaleme aldig1 degerlendirme yazisiyla baglamaktadir. Sayar, okulun
gelisimini Osmanli’dan Cumhuriyet’e uzanan iktisadi ve zihinsel doniisiim
cergevesinde ele almakta; Osmanli toplumunda ticaretin uzun siire Tiirk ve
Miisliiman unsur tarafindan ihmal edildigini, bu nedenle ticari faaliyetin bii-
yiik 6l¢iide azinliklar ve yabancilar tarafindan yriitiildiglinii vurgulamakta-
dir. Ticaret dgretiminin kurumsallagmasi, bu tarihsel durumun asilmasinda
onemli bir kirilma noktasi olarak degerlendirilmektedir.

YUKSEK iK TISATveTICARET OKULU
e L T

Bankaenik ve Mubasehe Subest

1944 Brosiirii Kapag1 ve Ihtisas Subeleri Ogrencileri

Sayar’a gore 1883 yilinda kurulan Hamidiye Ticaret Mektebi Alisi, tica-
ret alaninda nitelikli insan glicii yetistirmeyi amaclayan ilk kalic1 girisimdir.
Mesrutiyet ve Cumhuriyet donemlerinde yapilan diizenlemelerle okulun hem
idari hem akademik yapis1 gelistirilmis; karma egitime gegilmis, ihtisaslas-
maya dayali subeler agilmis ve okul Maarif Vekaleti’ne baglanmistir. Sayar,
1940’11 yillarda devletin ve 6zel sektdriin teknik ve uygulamaya dontik bil-
giyle yetismis uzmanlara duydugu ihtiyaca dikkat ¢cekmekte; iktisat ve ticaret
Ogretiminin derinlesmesi gerektigini vurgulamaktadir.
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Brosiiriin ikinci 6nemli béliimiinii ismet Alkan’mn kaleme aldig1 “Yiiksek
Iktisat ve Ticaret Okuluna Hizmet Edenler” baslikl1 yazi olusturmaktadir. Bu
yaz1, okulun kurulusundan 1944 yilina kadar gorev yapan miidiirleri ve onla-
rin donemlerinde gergeklesen baslica gelismeleri kronolojik ve biyografik bir
¢er¢evede sunmaktadir. Okulun ilk miidiirii Grati Efendi’nin ardindan Gelen-
bevizade Sait Bey’in yeniden agilig siirecindeki roli, Mesrutiyet doneminde
Kirkor Kémiirciyan Efendi’nin ders programlarini genisletmesi ve kiitiiphane
kurmasi, 1915 talimatnamesiyle Gelenbevizade Hikmet Bey’in ihtisaslasma
siirecini baslatmasi, Cumhuriyet doneminde ise Naki K&stem, Hiisnii Yaman,
Nihad Odabasi ve Ali Fuat Baggil’in idari ve akademik diizenlemeleri 6ne ¢i1-
kan gelismeler arasinda yer almaktadir. 1939°dan itibaren midirliik gérevini
ylriiten Nihad Sayar doneminde 6grenci sayisinin hizla arttig1, yabanci dil 68-
retiminin genisletildigi ve yayn faaliyetlerinin yogunlastig1 belirtilmektedir.

Bu yazinin ardindan brosiirde “Okulun Profesor ve Ogretmenleri” bas-
lig1 altinda akademik kadroya yer verilmektedir. Iktisat, isletme, muhasebe,
hukuk, finans, matematik, istatistik, yabanci dil, ekonomik cografya, ticaret
tarihi ve teknoloji gibi alanlarda uzmanlasmis genis bir 6gretim kadrosunun
gorev yaptig1 goriilmektedir. Bu yapi, okulun disiplinler arasi bir egitim an-
layisina sahip oldugunu ve teorik bilgi ile uygulamay1 birlikte ele aldigim
gostermektedir. Fransizca, Ingilizce ve Almanca 6gretimi, okulun ayirt edici
unsurlarindan biri olarak one ¢ikmaktadir.

Brosiirde yer alan bir diger 6nemli metin, Dr. Esat Demirel tarafindan
kaleme alinan “Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulunun Ergisi” baslikli yazidur.
Esat Demirel, okulun varlik nedenini ekonomik kalkinma diistincesi gergeve-
sinde ele almakta; milletlerin varligini siirdiirebilmesinin iiretime dayali milli
servetle miimkiin oldugunu savunmaktadir. Ekonomik tesebbiislerin basarisi,
toplumsal refahin temel kaynagi olarak goriilmekte; modern iktisadi hayatin
uzmanlik gerektirdigi vurgulanmaktadir. Bu baglamda okulun, 6zel sektor ve
kamu icin ehliyetli insan giicli yetistirme islevi 6n plana ¢ikarilmaktadir.

Esat Demirel’in yazisini takiben brosiirde mezunlara, siniflara ve 6grenci
sayilarina iliskin gorsel ve istatistiksel bilgilere yer verilmektedir. Bu boliim-
ler, Cumhuriyet déneminde okulun niceliksel bilylimesini ve mezun profilini
ortaya koymaktadir.

Nihad Kiver’in “Okulumuzda Muhasebe Ogretiminin Gegmisteki ve
Bugiinkii Durumu ve Gelecege ait Diislinceler” baslikli yazisi, muhasebe
egitiminin tarihsel gelisimini ve Cumhuriyet donemindeki doniisiimiinii ele
almaktadir. Nihat Kiver, Osmanli’nin son dénemlerinde muhasebe uygula-
malarinin yabanci usullere ve yabanci dillere dayandigini, Cumhuriyet’in ilk
yillarinda dahi bu mirasin siirdiigiinii belirtmektedir. Cumhuriyet déneminde
milli bankalarin kurulmasi, defterlerin Tiirk¢e tutulmasi ve modern muhase-
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be literatiiriiniin olugmasiyla birlikte 6nemli bir ilerleme kaydedildigi ifade
edilmektedir. Bununla birlikte fiziki imkanlarin yetersizligi agikca dile getiril-
mekte ve muhasebe egitiminin niteliginin artirilmasi i¢in egitim siiresinin dort
yila ¢ikarilmasi 6nerilmektedir.

Rasit Tasdur’un “Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulunda Malbilgisi ve
Teknoloji” baslikli yazisi, modern iiretim teknikleri ve sentetik maddelerin
yayginlagmasi karsisinda ticaret egitiminde uygulamali 6gretimin dnemine
odaklanmaktadir. Tagdur, malbilgisi derslerinin yalnizca teorik bilgiyle sinir-
11 kalmamas1 gerektigini; laboratuvar temelli bir 6§retimin zorunlu oldugunu
savunmaktadir. Geligmis tilkelerde ticaret okullarinin laboratuvarlariin hem
egitim hem de bilirkisilik islevi gordiigii belirtilmektedir.

S. Behliil Toygar’in “Iktisat ve Ticaret Ogretiminde Yabanci Dilin One-
mi” baglikli yazisinda, uluslararasi ticaretin gelismesiyle birlikte yabanci dil
bilgisinin vazgegilmez hale geldigi vurgulanmaktadir. Onceki dénemde yasa-
nan dil siireksizligi sorununun giderildigi, Fransizca’nin yan1 sira ingilizce ve
Almanca ¢gretiminin gliglendirildigi belirtilmektedir. Yabanci dil 6gretiminin
amaci, mezunlarin mesleki yazigmalar yiiriitebilecek ve alan yazinini takip
edebilecek yeterlilige ulagsmalari olarak tanimlanmaktadir.

Dr. Muammer Tolga nin “Iktisat ve Ticaret Ogretiminde Kiiltiir Amac1
ve Hukukun Onemi” bashikli yazisi ise egitimi kiiltiir kavrami iizerinden ele
almakta; iktisat, ticaret ve hukukun birbirini tamamlayan alanlar oldugunu
vurgulamaktadir. Ekonomik faaliyetlerin siirdiirtilebilirligi i¢in hukuki diize-
nin zorunlu oldugu ifade edilmekte; okul miifredatinda iktisat ve hukuk ders-
lerinin birlikte ele alinmasinin gerekgesi agiklanmaktadir.

DEVRINDE INT:
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1944 Brosiiriinden Bazi1 Gorseller

Brosiiriin son bdliimlerinde okulun idari yapisi, 6grencilik sartlari, ti¢ y1l-
lik egitim siiresi ve ihtisas subeleri 6zetlenmektedir. Ayrica Nesriyat ve Yar-
dim Biirosu araciligiyla yiiriitiilen yaym ve sosyal yardim faaliyetleri, Spor
Yurdu’nun sportif basarilar1 ve Istanbul Ticaret Lisesi’nin okul biinyesinden
ayrilarak bagimsiz bir yap1 kazanmasi gibi kurumsal gelismelere yer veril-
mektedir. Tiim bu unsurlar birlikte degerlendirildiginde brosiir, Yiiksek Iktisat
ve Ticaret Okulu’nun Cumhuriyet’in ilk yirmi yilinda gegirdigi kurumsal do-
nilislimii, egitim anlayisini ve toplumsal islevini belgeleyen biitiinciil bir kay-
nak niteligi tagimaktadir.

5. DEGERLENDIRME

Bu ¢alisma kapsaminda incelenen Yiiksek iktisat ve Ticaret Mektebi’nin
1936, 1937 ve 1939 tarihli yilliklari ile 1944 tarihli Cumhuriyetin XX. Yilinda
Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu brosiirii, kurumun Osmanli’dan Cumhuriyet’e
uzanan doniisiim siirecini farkli anlati ve temsil bigimleriyle belgeleyen ta-
mamlayici nitelikte kaynaklar olarak degerlendirilebilir. Incelenen yilliklarin
her birinde mektebin tarihg¢esine yer verildigi; yonetsel yapi, 0gretim kadrosu,
ogrenci profili ve mezuniyet siire¢lerinin gorsel ve metinsel unsurlarla birlikte
aktarildigi goriilmektedir. Bu yoniiyle yilliklar, bir yiiksekdgretim kurumunun
yalnizca akademik faaliyetlerini degil, ayn1 zamanda kurumsal hafizasini ve
aidiyet iliskilerini goriiniir kilan 6nemli belgelerdir.

Literatiirde Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi’nin yiiksek kismina iliskin
miifredat, egitim programlar1 ve 6gretim kadrolar1 tlizerine ¢esitli ¢aligmalar
bulunmakla birlikte (Ozkul, 2016; Ozkul, 2017; Ozkul, 2019), okul yillik-
larinin ve kurumsal brosiirlerin dogrudan analiz nesnesi olarak ele alindig
calismalarm smirli oldugu dikkat cekmektedir. Bu baglamda Yiiksek Iktisat
ve Ticaret Mektebi yilliklarinin/brosiirlerinin, talebelerin, hocalarin ve yone-
ticilerin bir egitim-6gretim yil1 sonunda kuruma dair algilarimi, beklentilerini
ve ideallerini yansittiklar1 kiymetli belgeler olarak degerlendirilmelidir. Nite-
kim 6zellikle talebelerin bu yayinlarin hazirlanmasinda aktif rol iistlenmeleri,
orgiitsel bagliligin ve orgiit kiiltiirtinlin aktarimi1 agisindan dikkate deger pra-
tik(ler) sunmaktadir.

1936, 1937 ve 1939 yilliklari; istatistiksel veriler, fotograflar, hatiralar, si-
irsel anlatilar ve dgrencilerin kaleme aldig1 metinler araciligiyla, erken Cum-
huriyet doneminde isletmecilik ve iktisat egitiminin yalnizca teknik bir gre-
tim siireci olarak degil, ayn1 zamanda sosyal, kiiltiirel ve ahlaki bir formasyon
alan1 olarak kurgulandigini gostermektedir. Bu yoniiyle yilliklar, bir yiikse-
kogretim kurumunun sosyal tarihine dair 6nemli ipuglart sunmakta; egitim-6g-
retim siireglerinin 6grenci toplulugu tarafindan nasil i¢sellestirildigini ortaya
koymaktadir. Bu yilliklarin yaninda 1944 tarihli Cumhuriyetin XX. Yilinda
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Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu brosiiriiniin ise, yilliklardan farkli olarak daha
sistematik, biitlinciil ve ideolojik bir gerceve sundugu belirtilebilir. Brosiirde
yer alan metinler, kurumun tarihsel gelisimini yalnizca kronolojik bir anlati
ile degil; iktisadi zihniyet doniistimii, milli iktisat anlayis1 ve Cumhuriyet’in
kalkinma hedefleri baglaminda ele almaktadir. Ozellikle okul miidiirii Nihad
Sayar’in degerlendirmesi, ticaret 6gretiminin Osmanli’dan devralinan yapisal
sorunlar1 agsma iddiasini agik bigimde ortaya koymakta; iktisat ve ticaret egiti-
minin Cumhuriyet doneminde tstlendigi stratejik rolii vurgulamaktadir. 1944
brosiirii, akademik kadro, ihtisaslagma alanlari, yabanci dil 6gretimi, muhase-
be ve teknoloji egitimi gibi bagliklarda sundugu ayrintili degerlendirmelerle,
Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu’nun kendisini nasil tanimladigini ve nasil bir
mezun profili hedefledigini daha net bi¢imde goriiniir kilmaktadir. Bu yoniiyle
brostir, yilliklarda daginik bigimde yer alan bazi temalar1 kurumsal bir sdylem
biitiinliigii igerisinde yeniden iiretmekte; erken Cumhuriyet doneminde islet-
mecilik egitiminin ideolojik, pedagojik ve uygulamaya doniik yonelimlerini
daha agik bir diizlemde ortaya koymaktadir.

Yilliklar ile 1944 brosiiriiniin birlikte degerlendirilmesi, Yiiksek Iktisat
ve Ticaret Mektebi’nin yalnizca akademik ve idari yapisini degil; ayn1 zaman-
da Cumbhuriyet’in ilk donemlerinde iktisat ve ticaret egitiminin hangi zihinsel,
toplumsal ve kurumsal hedefler dogrultusunda sekillendigini anlamaya imkan
tanimaktadir. Bu belgeler, bir yiiksekdgretim kurumunun kendi tarihini nasil
anlattigini, kendisini hangi degerler iizerinden konumlandirdigini ve egitim
yoluyla hangi toplumsal islevleri iistlendigini gostermesi bakimindan 6nem-
li birer tarihsel kaynak niteligi tasimaktadir. Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mek-
tebi yilliklart ile Cumbhuriyet’in yirminci yilina ithafen hazirlanan kurumsal
brosiirii belge temelli bir yaklasimla birlikte ele alan bu calisma, alan yazin
arastirmacilaria, erken Cumhuriyet donemi isletmecilik ve iktisat egitiminin
kurumsal hafizasina iligkin bir okuma sunmaktadir. Bu yoniiyle ¢aligsmanin,
isletme ve iktisat egitimi tarihi ile yiiksekogretim kurumlariin kurumsal ge-
lisimi lizerine yapilacak ileriki aragtirmalara katki saglayacag ifade edilebilir.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Arastirma ve Caligmalar - 233

KAYNAKCA

Cumbhuriyetin XX. Yilinda Yiiksek Iktisat ve Ticaret Okulu (1944). 1944 brosiirii (Ya-
yimlayan: Talebe Negriyat ve Yardim Biirosu, Desenler: Faruk Morel, Kliseler:
Alaattin ve Pakar), Baski: Cumhuriyet Matbaast, Istanbul.

Giivemli, O. (2003). Iktisadi ve ticari ilimler akademileri tarihi (1. baski). Avciol Basim
Yayin.

Ozkul, A. S. (2016). Servet-i Fiinun Mecmuasr'nda yayimlanan Ticaret Mektebi yazi-
lar1 lizerine bir degerlendirme. Siileyman Demirel Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisti Dergisi, 3(25), 323-338.

Ozkul, A. S. (2017). Ticaret Mektebinde verilen egitim iizerine bir inceleme: Usil-i
Ticaret donemi (1883-1916). Yonetim ve Organizasyon Aragtirmalar1 Dergisi,
2(2), 5-41.

Ozkul, A. S. (2019). Tiirk yiiksekogretimindeki ilk isletmecilik okulunda verilen egiti-
min teorik ve pratik boyutlary: 1916 tarihli miifredat programi baglaminda bir
inceleme. Avrasya Uluslararasi Arastirmalar Dergisi, 7(17), 107-122.

Sargut, A. S. (2009). Tiirkiyede isletme yonetimi egitiminin kurumsal ¢ercevesi: Ce-
sitlilikten egbigimlilige. Eskisehir Osmangazi Universitesi IIBF Dergisi, 4(1),
51-63.

Yiiksek Tktisat ve Ticaret Mektebi (1936). 1936 yillig1.

Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi (1937). 1937 yillig1 (Z. Atamgii¢, Haz.; S. Morel,
Des.; Kenan, Klise). Aksam Matbaas.

Yiiksek Iktisat ve Ticaret Mektebi (1939). 1939 yillig1 (S. Celebi, Haz. ve des.; Kenan,
Klise). Tiirkiye Basimevi.






ISYERI IYILIK HALI

Hilal ERTURHAN ISKIN'*

1 Hilal ERTURHAN ISKIN, Sivas Cumhuriyet Universitesi, iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi, https://orcid.org/0000-0003-4380-7528




236 - Hilal Erturhan Iskin

GIRIS

Bu béliimde igyeri iyilik hali (workplace well-being), kurumsal perfor-
mansin ikincil bir ¢iktis1 olarak degil; ¢alisan sagliginin korunmasi, gelisti-
rilmesi ve orgiitsel siirdiiriilebilirligin saglanmasinda merkezi bir belirleyici
olarak ele alinmaktadir. lyilik hali, bireysel dayaniklilik ya da stresle bas etme
becerileriyle siirlt bir alan olarak degil; psikososyal risk yonetimi, is tasa-
rimy, liderlik yaklasimlari, insan kaynaklar1 (IK) mimarisi, orgiit kiiltiirii ve
etik veri kullanimu ile biitlinlesik bir yonetim sistemi ¢ergevesinde kavramsal-
lastirilmaktadir. Bu yaklasim, ¢alisan deneyiminin yalnizca bireysel diizeyde

degil, yapisal ve yonetsel diizenlemeler araciligiyla sekillendigi varsayimina
dayanmaktadir.

Uluslararasi rehberler ve standartlar dogrultusunda (6rn. ISO 45003;
Diinya Saglk Orgiitii rehberleri; WHO-ILO politika 6zetleri; NICE NG212
ve OECD raporlari), igyeri iyilik haline yonelik miidahalelerin 6nleme—giic-
lendirme—destek ekseninde ¢ok katmanli bir uygulama mimarisi igerisinde
ele alinmasi 6nerilmektedir. Bu ¢er¢evede birincil diizeyde psikososyal risk-
lerin kaynaginda onlenmesi, ikincil diizeyde calisanlarin bas etme ve uyum
kapasitelerinin giliglendirilmesi, li¢iinciil diizeyde ise ihtiya¢ duyan ¢aliganlara
zamaninda ve erisilebilir destek mekanizmalarinin sunulmasi hedeflenmekte-
dir. Ayrica 6lgiim, izleme ve degerlendirme bilesenlerinin sistematik bigimde
yapilandirilmasi yoluyla iyi olus girisimlerinin siirekliliginin ve hesap verebi-
lirliginin saglanmas1 amaglanmaktadir.

Boliimiin temel savi, yalnizca bireye odaklanan (6rnegin farkindalik,
stres yonetimi ya da esenlik egitimleri gibi) iyi olus uygulamalariin tek ba-
sina sinirh ve gegici etkiler iirettigi yoniindedir. Kalic1 ve anlamli sonuglarin
elde edilebilmesi igin, drgiitsel diizeyde is tasarimi, liderlik pratikleri ve yo-
netisim diizenlemelerinin onceliklendirilmesi gerektigi ileri siiriilmektedir. Bu
baglamda is talepleri ve is kaynaklar1 arasindaki dengenin yeniden kurulma-
st (Job Demands—Resources Modeli) ve ¢alisanlarin sahip olduklar1 maddi,
sosyal ve psikolojik kaynaklarin korunmasi (Kaynaklarin Korunumu Kurami)
kritik 6neme sahiptir.

Orgiitsel diizey miidahalelerin etkinligine iliskin giincel sistematik der-
leme bulgulari, miidahalelerin basarisinin biiyiik Sl¢iide orgiitsel baglama
uyum, uygulama kalitesi ve liderlik destegi gibi faktdrlere bagli oldugunu
ortaya koymaktadir. Ozellikle iist ve orta kademe yoneticilerin siirece aktif
katilimi, psikolojik giivenligin desteklenmesi ve orgiitsel adalet algisinin giic-
lendirilmesi, iyilik hali sonuglarini belirleyen temel mekanizmalar arasinda
yer almaktadir (Aust ve ark., 2023). Bu nedenle isyeri iyilik halinin, izole
programlar yerine, Orgiitiin genel stratejik ve yonetsel mimarisiyle biitlinlesik
bicimde ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
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Caligma yasami, bireylerin zaman, dikkat ve enerji kaynaklarinin 6nemli
bir boliimiinii biinyesinde barindirmasi nedeniyle, iyilik halinin bicimlendigi
basat yasam alanlarindan biri olarak kabul edilmektedir. Is, uygun kosullar
altinda bireylere yalnizca ekonomik giivenlik saglamakla kalmamakta; ayni
zamanda anlam duygusu, toplumsal katilim ve kimlik insasi acisindan da
koruyucu bir islev iistlenebilmektedir. Bununla birlikte igin orgiitlenme bigi-
mi ve yonetsel diizenlemeler, iyilik hali tizerinde c¢ift yonli etkilere sahiptir.
Ozellikle kronik is yiikii, diisiik is kontrolii, orgiitsel adaletsizlik, isyeri zor-
balig, rol belirsizligi ve istihdam giivencesizligi gibi psikososyal tehlikelerin
varlig1 durumunda, ¢alisanlarin ruhsal ve fiziksel sagliklarinin zaman iginde
asindig1 bildirilmektedir (EU-OSHA, 2024).

Uluslararast politika ve rehber belgeler, iste ruh sagliginin gelistirilme-
sinde yalnizca bireye odaklanan miidahalelerin yetersiz kaldigini agik bicimde
ortaya koymaktadir. Ozellikle Diinya Saghk Orgiiti (WHO), isyeri temelli
ruh saghigi stratejilerinin; Orglitsel diizenlemeler, yonetici kapasitesinin ge-
listirilmesi ve erisilebilir destek sistemleri ile biitlinciil bigimde ele alinmasi
gerektigini vurgulamaktadir (WHO, 2022a). Bu yaklasim, calisanlarin yasa-
dig1 psikososyal risklerin yalnizca bireysel bas etme becerileriyle degil, isin
yapisal 6zellikleriyle dogrudan iligkili oldugu varsayimina dayanmaktadir.

WHO tarafindan yaymmlanan 2024 tarihli bilgi notunda, depresyon ve
anksiyete bozukluklarinin kiiresel 6l¢ekte ciddi diizeyde isgiicii kaybina, ve-
rimlilik diisiisline ve sosyal maliyetlere yol agtigina dikkat ¢ekilmektedir. S6z
konusu belgede, isyerlerinin bu risklerin dnlenmesinde pasif bir baglam degil,
aksine onleyici ve giiclendirici bir aktor olarak konumlandirilmas: gerektigi
ifade edilmektedir (WHO, 2024). Bu ¢ergevede, iste ruh sagliginin korunmasi
ve gelistirilmesi, kurumsal sorumlulugun temel bilesenlerinden biri olarak ele
almmmaktadir.

Bu baglamda “iyilik halini 6ncelemek”, kurumlarin is tasarimi, yonetisim
yapilar1 ve yonetim sistemlerini calisan sagligryla tutarli ve uyumlu bigimde
yeniden yapilandirmalarini ifade etmektedir. Bu yeniden yapilandirma siire-
ci, iyi olusu bireysel iyi niyet uygulamalarina indirgemeyen; aksine stratejik,
Ol¢iilebilir ve hesap verebilir bir ¢ergeveye oturtan bir doniisimii gerekli kil-
maktadir. Boliimiin temel amaci, bu doniisiimiin uluslararasi standartlar ve
kanita dayali rehberler ile uyumlu bicimde nasil tasarlanabilecegini, uygula-
nabilecegini ve izlenebilecegini ortaya koymaktir (International Organization
for Standardization, 2021).

Bu yaklasim ¢cercevesinde asagidaki ilkeler éne ¢ikmaktadir:

0 lyilik hali, kurum stratejisiyle biitiinlesik ele alinmasi gereken bir ta-
sarim ve yoOnetisim sorunudur; yalnizca sdylemsel diizeyde kalan “iyi niyet”
beyanlariyla sinirl degildir.



238 - Hilal Erturhan Iskin

[l Birincil 6nleme (isin ve calisma kosullarinin yeniden tasarimi) ger-
ceklestirilmeden uygulanan egitim, farkindalik programlari ve atolye calisma-
lar1 sinirh ve gegici etkiler tiretmektedir.

[0 Olgiim, izleme ve degerlendirme siirecleri, ¢alisan giivenini zedele-
meyecek bi¢cimde etik ilkelere, seffaflifa ve veri minimizasyonuna dayali ola-
rak ytriitilmelidir.

1.isyeri Iyilik Hali Kavram

Isyeri iyilik hali, yalnizca is doyumu ya da anlik olumlu duygulanim dii-
zeyleriyle aciklanamayacak 6l¢iide ¢ok boyutlu ve biitiinciil bir kavram olarak
ele alinmaktadir. Alan yazinda yaygin bi¢gimde benimsenen siniflamalarda iyi-
lik halinin; hedonik, eudaimonik ve sosyal olmak {izere ii¢ tamamlayici boyut
iizerinden kavramsallastirildigi goriilmektedir. Hedonik iyilik hali, ¢aligan-
larin deneyimledikleri olumlu duygular ve is doyumu ile iliskilendirilirken;
eudaimonik iyilik hali, isin birey i¢in anlamli bulunmasi, ama¢ duygusu ve
kisisel gelisim olanaklariyla baglantili olarak tanimlanmaktadir. Sosyal iyilik
hali ise aidiyet, olumlu iliskiler, orgiitsel adalet algisi ve psikolojik giivenlik
gibi kisileraras1 ve baglamsal unsurlar1 kapsamaktadir (Ryan & Deci, 2001;
Keyes, 1998).

Bu boliimde igyeri iyilik hali, birbirini tamamlayan iki analitik mercek
iizerinden ele almmaktadir. {1k mercek, risklerin azaltilmasia odaklanmakta
ve psikososyal tehlikelerin sistematik bigimde tanimlanmasi, degerlendiril-
mesi ve kontrol altina alinmasini igermektedir. ikinci mercek ise kaynaklarin
giiclendirilmesini merkeze almakta; ¢alisanlara saglanan 6zerklik, sosyal ve
yonetsel destek, orgiitsel adalet ve gelisim firsatlart gibi ig kaynaklarinin arti-
rilmasini vurgulamaktadir. Bu ikili yaklasim, is talepleri ile is kaynaklari ara-
sindaki dengenin iyilik hali lizerindeki belirleyici roliine isaret eden kuramsal
cergevelerle de uyumludur (Bakker & Demerouti, 2017).

Bu baglamda, igyeri iyilik halinin yonetimine iliskin sistematik ve stan-
dartlastirilmig bir ¢erceve sunan ISO 45003 standardi, iyilik halini is sagligi
ve giivenligi (OH&S) yonetim sistemi yaklagimi iginde ele alarak, 6zellikle
psikososyal risklerin yonetimi ile iliskilendirmektedir. International Organi-
zation for Standardization tarafindan gelistirilen bu standart, iste ruh sagligi-
nin korunmasi ve gelistirilmesini, orgiitsel politika ve siireglerin ayrilmaz bir
bileseni olarak konumlandirmaktadir (ISO, 2021).

Uygulama perspektifinden bakildiginda, iyilik halini 6ncelemenin; tekil
etkinlikler, gegici programlar ya da goniilli uygulamalarla sinirli kalamaya-
cag1 vurgulanmaktadir. Aksine bu yaklagim, politikalar ve siire¢lerle uyumlu
bir yonetim dongiisiiniin kurulmasimni gerektirmektedir. Bu dongii kapsaminda
psikososyal tehlikelerin tanimlanmasi, ilgili risklerin degerlendirilmesi, uy-
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gun kontrol dnlemlerinin hayata gecirilmesi ve elde edilen sonuglar dogrul-
tusunda siirekli iyilestirme faaliyetlerinin yiiriitilmesi temel adimlar olarak

one ¢ikmaktadir. Bu sistematik yapi, iyilik hali girisimlerinin siirekliligini ve
kurumsal diizeyde igsellestirilmesini miimkiin kilmaktadir (ISO, 2021).

[ Taahhit ] [Tanllama }[ Tasarim J [Uygulama]

Sekil 1. Iyilik Halini Onceleme Dongiisii

Isyeri iyilik halinin yonetimi, tekil bir kuramsal gergeveyle agiklanama-
yacak olgiide karmagik bir yapiya sahip oldugundan, birden fazla kuramsal
yaklagimin birlikte okunmasini gerektirmektedir. Bu boliimde ele alinan ku-
ramsal hatlar, iyilik haline yonelik miidahalelerin hangi mekanizmalar ara-
ciligryla etkide bulundugunu goriiniir kilmakta ve tasarimin yalnizca ortaya
¢ikan semptomlara degil, bu semptomlari lireten yapisal ve psikososyal kok
nedenlere yonelmesini desteklemektedir. Bu baglamda &zellikle isin talepleri
ile ¢alisanlara sunulan kaynaklar arasindaki denge ve zaman icinde biriken
kaynak kayiplari, iyilik halinin stirdiirtilebilirligi agisindan belirleyici unsurlar
olarak ele alinmaktadir.

1.1.1s Talepleri-Kaynaklar Yaklasimi

Is Talepleri-Kaynaklar yaklasimi, ¢alisma ortamini analitik olarak iki te-
mel bilesen iizerinden ele almaktadir: is talepleri ve is kaynaklari. Is talepleri;
fiziksel, bilissel ya da duygusal ¢aba gerektiren ve siirekli olarak yiiksek dii-
zeyde enerji tiiketimine yol acan ig 6zelliklerini (6rnegin asir1 is yiikii, zaman
baskisi, duygusal emek ve rol catismasi) kapsamaktadir. {s kaynaklari ise ¢a-
lisanlarin is hedeflerine ulagsmasini kolaylastiran, taleplerin olumsuz etkileri-
ni azaltan ve kisisel gelisimi destekleyen unsurlar olarak tanimlanmaktadir;
ozerklik, sosyal destek, performans geri bildirimi ve gelisim olanaklar1 bu
kapsamda degerlendirilmektedir (Bakker & Demerouti, 2007).

[s Talepleri-Kaynaklar: modeline gore, asir1 ve siirekli is talepleri, enerji
tiikenmesi ve tiikenmislik stireclerini tetikleyerek ruhsal ve fiziksel saglikta
asinmaya yol agmaktadir. Buna karsilik yeterli ve nitelikli is kaynaklarinin
varlig1, motivasyonu, ige adanmisligi ve olumlu ig tutumlarini gliglendirmek-
tedir. Bu nedenle iyilik haline yonelik stratejilerin yalnizca is taleplerini azalt-
maya odaklanmasinin yeterli olmadigi; ayn1 zamanda ¢alisanlarin erisebildigi
kaynaklarin sistematik bigimde gii¢lendirilmesinin zorunlu oldugu vurgulan-
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maktadir. Is Talepleri-Kaynaklar yaklasimi, bu ¢ift yonlii mekanizma sayesin-
de iyilik hali miidahalelerinin neden hem koruyucu hem de gelistirici bir man-
tikla tasarlanmas1 gerektigini agiklamaktadir (Bakker & Demerouti, 2017).

Kaynaklarim Korunumu (Conservation of Resources; COR) kurami, stre-
sin ortaya ¢ikigini bireylerin sahip olduklari ya da deger verdikleri kaynaklarla
iligkili kayip ve tehdit siirecleri {izerinden agiklamaktadir. Bu kurama gore
stres; (1) mevcut kaynaklarin fiilen kaybedilmesi, (ii) kaynak kayb1 tehdidinin
algilanmasi ya da (iii) anlamli yatirimlara ragmen beklenen kaynak kazanimi-
nin ger¢eklesmemesi durumlarinda ortaya ¢ikmaktadir (Hobfoll, 1989).

Is yasami baglaminda bakildiginda, kiiciik ve giindelik kaynak kayipla-
rinin (6rnegin takdir edilmemek, belirsiz beklentiler, kontrol duygusunun za-
yiflamasi1 ya da adaletsizlik algis1) zaman i¢inde birikerek kayip sarmallarina
doniistiigii ifade edilmektedir. Bu sarmallar, calisanlarin hem mevcut kaynak-
larin1 koruma kapasitelerini zayiflatmakta hem de yeni kaynaklar elde etme
olasiliklarini azaltmaktadir. Sonug olarak iyilik halinde gdzlenen bozulma, te-
kil bir olumsuz deneyimden ziyade, birikimli ve siiregsel bir asinma bi¢ciminde
ortaya ¢ikmaktadir (Hobfoll et al., 2018).

Bu kuramsal cerceve, iyilik hali yonetiminde erken uyar1 gostergelerinin
izlenmesinin ve birincil 6nleme odakli miidahalelerin (6zellikle isin ve galig-
ma kosullarinin yeniden tasarlanmasi yoluyla) neden kritik oldugunu agik-
lamaktadir. COR kurami agisindan bakildiginda, ge¢ asamada devreye giren
bireysel destek uygulamalarin etkisinin siirli kalmasi, kayip sarmalinin
coktan derinlesmis olmasiyla iliskilendirilmektedir. Dolayisiyla kalici iyilik
hali sonuglari i¢in, kaynak kaybini doguran orgiitsel diizenlemelerin erken
asamada ele alinmas1 gerekmektedir.

1.2.iklim, Adalet ve Psikolojik Giivenlik

Isyeri iyilik halinin siirdiiriilebilir bigimde desteklenmesinde, yalnizca
isin teknik ve yapisal tasariminin degil, orgiitiin direttigi iklimin de belirle-
yici bir rol oynadig1 kabul edilmektedir. Bu baglamda 6zellikle psikososyal
giivenlik iklimi, kurumun psikolojik saglik ve giivenlige atfettigi dnemin, ¢a-
lisanlar tarafindan nasil algilandigini yansitan biitlinciil bir gosterge olarak
degerlendirilmektedir. Psikososyal giivenlik ikliminin gii¢lii oldugu orgiitler-
de, psikososyal risklerin daha erken asamalarda fark edildigi, ¢calisanlarim bu
riskleri raporlamaya daha istekli oldugu ve iyilestirici aksiyonlarin daha hizh
bigimde devreye alindig1 bildirilmektedir (Dollard & Bakker, 2010).

Psikososyal giivenlik iklimi ile yakindan iligkili bir diger kavram psikolo-
jik giivenliktir. Psikolojik gilivenlik, calisanlarin cezalandirilma, kiigiimsenme
ya da diglanma korkusu yasamadan goriislerini ifade edebilmeleri, hatalarini
dile getirebilmeleri ve hatalar iizerinden 6grenmeye katilabilmeleri anlami-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar - 241

na gelmektedir. Bu baglamda psikolojik glivenligin, yalnizca bireysel bir algi
degil; ekip ve orgiit diizeyinde 6grenme, raporlama ve siireg iyilestirme faali-
yetlerinin 6n kosulu oldugu vurgulanmaktadir (Edmondson, 1999). Psikolo-
jik giivenligin zayif oldugu calisma ortamlarinda ise ¢alisanlarin sessizlesme
egilimi gosterdigi, sorunlart dile getirmekten kagindigi ve zaman iginde isten
psikolojik uzaklagma ile orgiitsel baglilikta erime yasandigina isaret edilmek-
tedir (Newman et al., 2017).

Iklim tartismasinin iigiincii kritik bileseni drgiitsel adalettir. Orgiitsel ada-
let; dagitim adaleti (sonuglarin adil paylasimi), siire¢ adaleti (karar siire¢leri-
nin tutarliligi ve tarafsizligl) ve etkilesim adaleti (¢alisanlara saygili ve onurlu
davranilmasi) boyutlariyla, iyilik halinin 6zellikle gliven temelini tagimakta-
dir. Adaletsizlik algisinin, ¢aliganlarin maruz kaldigi is taleplerini agirlastiran
ve mevcut is kaynaklarini iglevsizlestiren {ist diizey bir stresor olarak iglev
gordiigi belirtilmektedir (Colquitt et al., 2013). Bu durum, iyilik halinin yal-
niz bireysel dayaniklilikla degil, yonetsel ve etik diizenlemelerle yakindan
iligkili oldugunu gostermektedir.

Bu nedenle igyeri iyilik haline yonelik programlarin, yalnizca destekle-
yici uygulamalarla smirlt kalmamasi; etik yonetim, seffaflik ve hesap verebi-
lirlik ilkeleriyle biitiinlesik bi¢cimde tasarlanmasi gerektigi vurgulanmaktadir.
Iklim, adalet ve psikolojik giivenligin birlikte ele alindig1 bu yaklasim, iyilik
hali miidahalelerinin mesruiyetini ve ¢alisanlar nezdindeki kabul edilebilirli-
gini artirarak, uzun vadeli etkilerin olusmasina zemin hazirlamaktadir.

1.4.Standartlar ve Politika Cerceveleri

Isyeri iyilik halinin kurumsal diizeyde ele alinmasin1 gerektiren giiclii ge-
rekgelerden biri, uluslararasi standartlar ve politika rehberlerinin psikososyal
risklerin yonetimini ac¢ik bigimde isveren sorumlulugu olarak tanimlamasidir.
Bu belgelerde, iste ruh saglig1 ve iyilik hali; goniillii uygulamalar ya da ikincil
faydalar olarak degil, is saglhig1 ve giivenligi (ISG) ve kurumsal ydnetisim ger-
cevesinin ayrilmaz bir bileseni olarak konumlandirilmaktadir. Boylece iyilik
hali, etik bir yiikiimliiliigiin 6tesinde, 6lgiilebilir ve hesap verebilir bir yonetim
alani olarak ele alinmaktadir.

1.4.1 ISO 45003

ISO 45003:2021 standardi, ISO 45001°e dayali bir OH&S ydnetim sis-
temi igerisinde psikososyal risklerin sistematik bi¢imde yonetilmesine reh-
berlik etmektedir. International Organization for Standardization tarafindan
yayimlanan bu standartta, psikososyal tehlikelerin tanimlanmasi, ilgili riskle-
rin degerlendirilmesi, uygun kontrol 6nlemlerinin uygulanmasi ve sonuglarin
siirekli iyilestirme dongiisii i¢inde izlenmesi Onerilmektedir. Boylece psiko-
sosyal alan, fiziksel risklerle ayn1 yonetsel disiplin i¢erisinde ele alinmaktadir.
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Standartta ayrica “iste iyilik halini destekleme” hedefi a¢ik bigimde vur-
gulanmakta; yalnizca risklerin azaltilmasi degil, ¢alisanlarin psikolojik saglik
ve esenligini giliglendirecek is tasarimi ve yonetsel uygulamalarin gelistiril-
mesi gerektigi belirtilmektedir. Bu yoniiyle ISO 45003, iyilik halini reaktif bir
miidahale alan1 olmaktan ¢ikararak dnleyici ve gelistirici bir yonetim yaklagi-
muyla iligkilendirmektedir (ISO, 2021).

1.4.2. WHO Kilavuzlar1 ve WHO/ILO Politika Ozeti

Diinya Saghk Orgiitii tarafindan yayimlanan Guidelines on mental health
at work belgesi, iste ruh saghigmin gelistirilmesine yonelik kanita dayali ve
orgiitsel miidahaleler, yonetici kapasitesinin gelistirilmesi, calisanlara yonelik
egitimler, bireysel destek uygulamalar1 ve ise doniis siiregleri gibi tamamlayici
bilesenleri birlikte igermesi gerektigi vurgulanmaktadir (WHO, 2022a).

Bu cerceve, Uluslararas1 Calisma Orgiitii ile WHO nun ortaklasa yayim-
ladig1 politika 6zetinde daha da somutlastirilmaktadir. S6z konusu belgede
oneriler, dnleme, koruma/gelistirme ve destek olmak iizere li¢ asamali bir hat
tizerinde eyleme dontstiiriilmektedir. Bu yaklasim, psikososyal risklerin kay-
naginda dnlenmesini, saglikli ¢alisma kosullariin giiclendirilmesini ve ihti-
yag¢ duyan calisanlara zamaninda destek saglanmasini birlikte ele alarak, iyilik
halinin biitiinciil bigimde yonetilmesini amaglamaktadir (WHO & 1LO, 2022).

1.4.3. NICE NG212 ve OECD

Birlesik Krallik merkezli National Institute for Health and Care Excel-
lence tarafindan yayimlanan NICE NG212 rehberi, iste zihinsel iyilik halinin
desteklenmesi i¢in uygun orgiitsel kosullarin olusturulmasina odaklanmakta-
dir. Rehberde, yoneticilerin ruh sagligi konusunda desteklenmesi, is tasari-
minda esneklik saglanmasi ve risk altindaki calisanlar icin makul uyarlamala-
rin yapilmasi 6nerilmektedir. Bu yaklagim, iyilik halinin bireysel bir sorumlu-
luk degil, yonetsel ve yapisal bir tasarim alani oldugunu agik bi¢imde ortaya
koymaktadir (NICE, 2022).

Benzer bicimde, Organisation for Economic Co-operation and Develop-
ment (OECD) tarafindan yayimlanan 2022 tarihli raporda, igsverenlerin iyilik
halini dnceliklendirmesinin yalnizca etik degil; ayn1 zamanda ekonomik ve
toplumsal agidan da giiclii gerekgelere dayandigi ifade edilmektedir. Raporda,
ruhsal saglik sorunlarmin tiretkenlik kayb1, iggiicli devri ve sosyal maliyetler
tizerindeki etkileri tartisilmakta; politika yapicilar ve igverenler i¢in ¢ok dii-
zeyli kaldirag noktalart ortaya konulmaktadir (OECD, 2022). Bu baglamda
iyilik hali, mikro diizeyde calisan sagligi ile makro diizeyde ekonomik siirdii-
rilebilirlik arasinda bir koprii olarak degerlendirilmektedir.
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2. syeri Iyilik Hali Belirleyiciler ve Psikososyal Riskler

Isyeri iyilik halinin belirleyicilerinin, yalnizca bireysel 6zellikler ya da kisi-
sel bag etme kapasiteleriyle agiklanamayacak 6l¢iide yapisal ve baglamsal oldu-
gu kabul edilmektedir. Uluslararast literatiirde psikososyal riskler; igin nasil 6r-
giitlendigi, calisma kosullariin niteligi ve isyerindeki sosyal iliskilerle baglantil
tehlikeler biitlinii olarak tanimlanmaktadir. Bu ¢ercevede EU-OSHA, psikosos-
yal risklerin yonetimini isveren sorumlulugu kapsaminda ele almakta ve bu risk-
lerin sistematik bicimde degerlendirilmesini 6nermektedir (EU-OSHA, 2024).

Bu boliimde iyilik halinin belirleyicileri, analitik aciklik saglamak ama-
ciyla ii¢ diizeyde ele alinmaktadir: is tasarimi, sosyal/kiiltiirel baglam ve yone-
tisim—sistemler. Bu ¢ok diizeyli yaklasim, psikososyal risklerin tekil faktorler-
den degil, karsilikli etkilesim i¢indeki orgiitsel diizenlemelerden kaynaklandi-
gin1 ortaya koymay1 amaclamaktadir.

2.1. Is Tasarim

[s tasarim, iyilik halinin en temel ve dogrudan belirleyicilerinden biri olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle kronik is yiikii, yogun zaman baskis1, rol belir-
sizligi ve diigiik karar kontrolii gibi i 6zelliklerinin, tiikkenmislik ve stres riski-
ni anlamli bigimde artirdig1 gosterilmistir. Bu tiir taleplerin stireklilik kazanmasi
durumunda, ¢alisanlarin enerji kaynaklarinin agindigi ve saglikla iligkili olumsuz
sonuglarin ortaya ¢iktig1 bildirilmektedir (Bakker & Demerouti, 2007).

Bu nedenle birincil 6nleme yaklagiminin, bireysel dayaniklilik program-
larindan once, isin nasil planlandigi, hedeflerin nasil belirlendigi ve perfor-
mans beklentilerinin nasil yapilandirildig1 izerinden baslatilmasi gerektigi
vurgulanmaktadir. Is tasariminin iyilik haliyle uyumlu bigimde yeniden ele
alinmasi, psikososyal risklerin kaynaginda azaltilmasina olanak tanimaktadir.

2.2. Sosyal Baglam

Isyeri iyilik halinin sosyal boyutu, ¢alisanlarin yneticilerle ve ekip arka-
daslariyla kurduklar iliskiler aracilifiyla sekillenmektedir. Yonetici destegi,
ekip i¢i is birligi, kapsayicilik ve karsilikli giiven, iyi olusun sosyal bilesenini
tagtyan temel unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu unsurlarin gii¢lii oldugu
caligma ortamlarinda, ¢alisanlarin stresle bas etme kapasitelerinin arttigi ve
psikososyal risklerin etkisinin zayifladig1 bildirilmektedir.

Buna karsilik zorbalik, taciz ve igyeri siddeti gibi olgular, iyilik halini
dogrudan tehdit eden ciddi psikososyal riskler arasinda yer almaktadir. Bu
tiir risklerin etkili bicimde yonetilebilmesi i¢in yalnizca bireysel farkindalik
caligmalarinin yeterli olmadigi; acik politikalar, egitim programlar1 ve olay
yonetimi mekanizmalarmin birlikte isletilmesi gerektigi vurgulanmaktadir
(EU-OSHA, 2024). Sosyal baglamin bu yonii, iyilik halinin ayni1 zamanda bir
etik ve yonetsel sorumluluk alani oldugunu gostermektedir.
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2.3. Yonetisim ve Sistemler

Isyeri iyilik halinin siirdiiriilebilirligi, orgiitiin yonetisim yapilar1 ve ku-
rumsal sistemleriyle yakindan iliskilidir. Ozellikle insan kaynaklar1 uygula-
malariin (performans degerlendirme, ddiillendirme, kariyer gelisimi) iyilik
hali mesajlartyla tutarli olup olmamasi, ¢alisanlarin giiven algisini belirleyen
kritik bir faktdr olarak 6ne ¢ikmaktadir. IK uygulamalari ile beyan edilen iyi-
lik hali hedefleri arasinda uyumsuzluk algilandiginda, ¢alisanlarda gliven kay-
b1 ve sinizm gelisebilmektedir.

Benzer bigimde, iyilik haline iligkin 6l¢iim ve izleme siireglerinin amaci,
kapsami ve etik sinirlar1 agik bigimde tanimlanmadiginda, bu uygulamalarin
iyilestirme aract olmaktan g¢ikarak bir mesrulastirma sdylemine dontistiigi
algis1 giliclenebilmektedir. Literatiirde siklikla “well-being washing” olarak
adlandirilan bu durum, calisanlarin iyi olus girisimlerine yonelik inancinm
zayiflatmakta ve programlarin etkisini sinirlamaktadir. Bu nedenle 6l¢lim ve
izleme faaliyetlerinin, yalnizca iyilestirme amaciyla, seffaf, orantili ve etik
ilkelere dayal1 bigimde yiiriitiilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.

3. Isyeri Iyilik Halinde Liderlik ve insan Kaynaklar1 Mimarisinin Rolii

Isyeri iyilik halinin &nceliklendirilmesi, biiyiik 6l¢iide yoneticilerin giin-
liik kararlar1, onceliklendirme pratikleri ve etkilesim bigimleri araciliiyla
somutlagmaktadir. Yonetici diizeyinde alinan kararlar; ig yiikiiniin nasil dagi-
tildig1, hedeflerin ne 6l¢lide gergekei belirlendigi ve galisanlarin destek ihti-
yaglarina ne 6l¢lide yanit verildigi gibi unsurlar lizerinden, ¢alisan deneyimini
dogrudan sekillendirmektedir. Bu baglamda, yoneticilerin is taleplerini den-
geli bicimde yonetmesi ve gerekli is kaynaklarmi erisilebilir kilmast duru-
munda, Is Talepleri-Kaynaklar (JD-R) modelinde tanimlanan is kaynaklarimnimn
islevsel hale geldigi belirtilmektedir (Bakker & Demerouti, 2007).

Uluslararasi politika belgelerinde de yoneticilerin rolii merkezi bir konumda
ele alimmaktadir. Diinya Saglik Orgiitii (WHO), iste ruh saghgmin gelistirilme-
sinde yonetici egitimini temel bilesenlerden biri olarak tanimlamakta; 6zellikle
ilk kademe yoneticilerin psikososyal riskleri tanima, uygun yonlendirme yapma
ve destekleyici bir iklim olusturma kapasitelerinin giiclendirilmesini 6nermek-
tedir (WHO, 2022a). Bu yaklasim, liderligin iyilik hali agisindan yalnizca stra-
tejik degil, ayn1 zamanda operasyonel bir islev gordiigiinii ortaya koymaktadir.

Isyeri iyilik halinin siirdiiriilebilirligi acisindan ikinci kritik unsur ise in-
san kaynaklar1 (IK) mimarisidir. IK mimarisi, iyi olusa iliskin sdylemlerin
ve taahhiitlerin, somut politika ve siireglere dontstiiriildiigli kurumsal altyap1
olarak degerlendirilmektedir. Performans hedeflerinin ¢aligan kapasitesini ve
is bagimliliklarini dikkate almadan belirlendigi, ya da 6diillendirme sistemle-
rinin yalnizca bireysel rekabeti tesvik ettigi durumlarda, iyilik hali program-
larinin inandiriciligin yitirdigi ve ¢alisanlar nezdinde giiven kaybinin ortaya
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¢ikt1g1 bildirilmektedir. Bu nedenle iK sistemlerinin, iyilik hali hedefleriyle
tutarl ve biitiinlesik bigimde yapilandirilmasi gerekmektedir.

Bu ¢ergevede IK siireglerinin asagidaki ilkelere gore uyumlandiriimasi
onerilmektedir:

[] Performans hedefleri: Calisan kapasitesini, is yiikii dagilimini ve go-
revler arasi bagimliliklar1 dikkate alan, gergekgi ve siirdiiriilebilir hedeflerin
belirlenmesi.

0 Odiillendirme: Yalnizca bireysel ¢iktilara degil; is birligi, giivenli
davranislar ve orgilitsel 6grenmeyi tesvik eden Ol¢iitlere dayali sistemlerin ku-
rulmasi.

0 Gelisim: Ozellikle yoneticiler i¢in insan yonetimi, geri bildirim ver-
me, kapsayicilik ve psikososyal risk farkindaligi modiillerini iceren gelisim
programlarinin tasarlanmasi.

0 Ise Alistirma: Yeni ¢alisanlara, isin yalniz teknik gerekliliklerinin de-
gil; psikososyal taleplerinin, mevcut destek kanallarinin ve raporlama meka-
nizmalarinin seffaf bi¢imde aktarilmasi.

Bu yaklagimi destekleyen giincel bir rehber olan National Institute for
Occupational Safety and Health (NIOSH) tarafindan yayimlanan Impact Wel-
Ibeing Guide, liderlerin politika ve uygulama diizeyinde ¢alisan iyilik halini
zedeleyen yapisal bariyerleri kaldirmasinin, profesyonel iyilik halini artirma-
da merkezi bir rol oynadigin1 vurgulamaktadir. Rehberde, liderligin bireysel
destek sunmanin Gtesine gegerek, isin nasil tasarlandigina ve yonetildigine
odaklanmasi gerektigi 6zellikle belirtilmektedir (NIOSH, 2024).

4.Hibrit/Dijital Cahsmada Tyilik Hali

Hibrit ve uzaktan calisma diizenlemeleri, ¢alisanlara 6zerklik, zaman ve
mekan esnekligi gibi 6nemli is kaynaklari sunabilmekte; bu yoniiyle ise adan-
mishig1 ve is—yasam uyumunu destekleyebilmektedir. Bununla birlikte bu ¢aligma
bigimlerinin, sinirlarin erimesi, stirekli erisilebilirlik beklentisi ve sosyal izolasyon
gibi yeni psikososyal riskleri de beraberinde getirdigi bildirilmektedir. Dolayisiyla
dijital caligma baglaminda iyilik hali, yalnizca bireysel tercihlere birakilabilecek
bir alan olmaktan ¢ikarak, is tasariminin ayrilmaz bir bileseni haline gelmistir.

Alan yazinda “dijital iyilik hali” olarak adlandirilan bu yaklagim, dijital
araglarin kullaniminin ¢alisan sagligiyla uyumlu bicimde diizenlenmesini ve
isin siirlarinin kurumsal olarak tanimlanmasini gerektirmektedir. Bu baglam-
da etkili bulunan uygulamalarin, bireysel dayanikliliktan ziyade normlar, ri-
tiieller ve yonetsel beklentiler iizerinden yapilandirildig1 goriilmektedir. Ozel-
likle iletisim yogunlugunun ve eszamanl taleplerin kontrol altina alinmasi,
bilissel yiikiin azaltilmasi ve sosyal baglarin korunmasi, dijital caligma ortam-
larinda iyilik halinin temel belirleyicileri arasinda yer almaktadir.
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Uygulamada etkili oldugu bildirilen baslica diizenlemeler asagida 6zet-
lenmektedir:

[ lletisim normlart: Aciliyetin agik bigcimde tanimlanmasi, mesai dist
mesajlagmaya sinir getirilmesi ve makul doniis siirelerinin kurumsal olarak
belirlenmesi yoluyla, siirekli tetikte olma halinin azaltilmasi.

[0 Toplanti hijyeni: Toplantisiz zaman bloklarinin olusturulmasi, toplan-
t1 siirelerine st sinir getirilmesi ve giindem zorunlulugu gibi uygulamalarla,
dikkat dagmikliginin ve dijital yorgunlugun 6nlenmesi.

0 Ekip ritiielleri: Kisa ve yapilandirilmis senkronizasyon toplantilari ile
6grenme paylasimini tesvik eden diizenli etkilesimlerin tasarlanmasi yoluyla,
sosyal bagin ve aidiyet duygusunun korunmasi.

[ Yeni calisanlar: Uzaktan sosyallesmeyi destekleyen onboarding ta-
sarimlar1, mentor eslesmeleri ve rol beklentilerinin net bigimde aktarilmasi
araciligiyla, belirsizlik ve yalnizlik riskinin azaltilmas:.

Bu diizenlemelerin ortak noktasi, hibrit ve dijital ¢aligmay1 bireylerin
kendi sinir yonetimine birakmak yerine, kurumsal diizeyde ongoriilebilir ve
adil bir ¢ergeve icinde ele almalaridir. Nitekim is tasariminin bu yeni bigimin-
de, yoneticilerin beklenti yonetimi ve 6rnek davranislar yoluyla belirleyici bir
rol tistlendigi vurgulanmaktadir.

Bu yaklagim, National Institute for Health and Care Excellence tarafin-
dan yayimlanan NICE NG212 rehberiyle de uyumludur. Rehberde, kapsayici
ve destekleyici bir i ortaminin olusturulabilmesi i¢in yoneticilerin destek-
lenmesi ve ig tasariminin ¢alisanlarin ruhsal iyilik halini gézetir bigimde ya-
pilandirilmasi 6zellikle vurgulanmaktadir (NICE, 2022). Bu ¢ergevede hibrit
ve dijital ¢alisma, yalnizca verimlilik araci olarak degil; calisan sagligi ve
stirdiiriilebilir performansin birlikte ele alindig1 bir tasarim alani olarak deger-
lendirilmektedir.

SONUC

Isyeri iyilik hali programlarinin, tekil etkinlikler ya da kisa vadeli girisimler
olarak degil, dlciilebilir ve hesap verebilir bir proje yonetimi mantig1 igerisin-
de ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Bu baglamda, International Orga-
nization for Standardization tarafindan onerilen ISO 45003 yonetim dongiisii
ile Centers for Disease Control and Prevention (CDC) tarafindan gelistirilen
Workplace Health Model birlikte okundugunda, iyilik hali uygulamalarinin sis-
tematik ve tekrarlanabilir bir ¢ergeve i¢inde yapilandirilabildigi gortilmektedir.
Her iki yaklagim da iyilik halini, planlama—uygulama—degerlendirme adimla-
rindan olusan siirekli bir iyilestirme stireci olarak ele almaktadir.
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Bu biitiinciil okuma dogrultusunda, iyilik hali programlarinin uygulama
siirecinin beg temel asamada yapilandirilmast onerilmektedir:

[] Taahhiit ve yonetisim: Programin kurumsal mesruiyet kazanabilmesi
icin iist yonetim sponsorlugunun acik bicimde ortaya konulmasi; rol ve so-
rumluluklarin tanimlanmasi ve gerekli kaynaklarin tahsis edilmesi gerekmek-
tedir. Bu agama, iyilik halinin stratejik bir 6ncelik olarak konumlandirilmasini
saglamaktadir.

[] Tanmilama: Psikososyal riskler ile mevcut is kaynaklarinin sistematik
bi¢imde haritalanmas1 ve miidahale alanlariin etki % uygulanabilirlik matrisi
iizerinden Onceliklendirilmesi 6ngdriilmektedir. Bu adim, miidahalelerin kani-
ta dayali bigcimde tasarlanmasina zemin hazirlamaktadir.

[J Tasarim: Birincil (is tasarim1 ve orgiitsel diizenlemeler), ikincil (bece-
ri gelistirme ve giiclendirme) ve {i¢giinciil (destek ve iyilestirme) miidahalele-
ri igeren biitiinlesik paketlerin olusturulmasi hedeflenmektedir. Bu yaklasim,
iyilik halinin yalmizca semptomlara degil, kok nedenlere yonelmesini miim-
kiin kilmaktadir.

[0 Uygulama: Miidahalelerin 6nce pilot uygulamalarla test edilmesi, ar-
dindan uygun bi¢imde 6l¢eklendirilmesi; bu siiregte etkili iletisim ve degisim
yonetimi uygulamalarinin devreye alinmasi dnerilmektedir.

[0 Degerlendirme: Programlarin 6 ve 12 aylik izlem dénemleri tizerin-
den degerlendirilmesi; hem siire¢ gdstergelerinin hem de sonug gostergeleri-
nin izlenmesi ve elde edilen bulgular dogrultusunda siirekli iyilestirme yapil-
masi amaglanmaktadir.

Degerlendirme asamasinda, yalnizca orgiit genelindeki ortalama degi-
simlere odaklanilmasmin yeterli olmadigi; farkli birimler, ekipler ya da ¢a-
lisan gruplari arasinda ortaya ¢ikan etki ¢esitliliginin de dikkate alinmasi ge-
rektigi vurgulanmaktadir. Bu yaklagim, iyilik héli miidahalelerinin baglamsal
duyarliligin1 ve uygulama kalitesini daha dogru bi¢imde ortaya koymaktadir.

Makro diizeyde bakildiginda, Organisation for Economic Co-operation and
Development (OECD) tarafindan yayimlanan raporlar, iyilik héline yapilan ya-
tirimlarin iggiicti katilimi, verimlilik ve ekonomik siirdiiriilebilirlik tizerindeki
etkilerini tartisarak, isverenler ve politika yapicilar i¢in giiclii ekonomik gerek-
¢eler sunmaktadir (OECD, 2022). Bu ¢ergevede iyilik hali programlari, yalnizca
calisan sagligina yonelik etik bir sorumluluk olarak degil, ayni zamanda uzun
vadeli kurumsal performansin destekleyicisi olarak ele alinmaktadir.

Bununla birlikte, iyilik hali girisimlerinin ¢alisanlar nezdinde “well-be-
ing washing” algisina yol agmamasi i¢in, seffaf geri bildirim dongiilerinin
kurulmasi kritik dnem tasimaktadir. Ol¢iim ve degerlendirme sonuglarinin ¢a-
liganlarla agik bigimde paylasilmasi; hangi aksiyonlarin hangi tarihte ve nasil
hayata gegirileceginin net bigimde belirtilmesi, programlarin giivenilirligini
ve kabul edilebilirligini artirmaktadir. Bu seffaflik, iyilik hali yonetiminin stir-
diiriilebilirligini saglayan temel unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir.
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Giris
Aile isletmeleri, Tiirkiye ekonomisinin énemli bir kismimi olugturmak-
tadir. Diinyada 6zel isletmelerin icerisinde % 80 ve Tiirkiye de ise isletmelerin

%951 aile isletmeleri olup ortalama dmiirleri 25 yildir ve sadece bu isletmel-
erin %31 dordiincii kusaga erigebilmektedir.

Aile isletmelerinde liderlik genellikle kusaktan kusaga aktarilirken, va-
rislik siireci ¢ogu zaman erkek cocuklar iizerinden yiiriitiilmektedir. KPMG
(Klynveld Peat Marwick Goerdeler)’nin 2022 yilindaki kiiresel aile sirketleri
arastirmasinin Tiirkiye degerlendirmesine gore, CEO’larin %81°i erkek,
yalnizca %19’u kadindir. Ancak son yillarda kadin varislerin yoneticilik
pozisyonlarinda daha goriiniir hale geldigi gdzlemlenmektedir.

Ulkemizde yer alan koklii ve kurumsallasmis aile isletmelerine bak-
tigimizda yonetim kademesinde pek ¢ok kadin aile iiyesi bulundugunu gore-
biliriz. Ornegin, Giiler Sabanci (Sabanc1 Holding), Arzuhan Dogan Yal¢indag
(Dogan Holding), Evrim Aras (Aras Holding), Zeynep Bodur Okyay (Kale
Holding) ve Aynur Bektas (Hey Tekstil) gibi kadin aile iiyeler, calistiklar
aile igletmelerinde yonetimde sz sahibi olan basarili kadinlardir. Ancak bu
orneklerin yani sira geleneksel kiiltiiriimiiziin aile ve isletmeler lizerindeki et-
kisi nedeniyle kadinlar is hayatinda gériinmezligini korumaktadir. Ozellikle
KOBI’lerde kadm aile iiyeler, isletmede yer almamakta ve aileye iliskin so-
rumluluklarla iligkilendirilmektedir (Ozkara ve Kizildag,2012: 132).

Kadin varislerin aile igletmelerinde yonetime gecis siirecleri oldukca zor
olmaktadir, kadinlar sosyo-kiiltiirel ve yapisal engellerle karsilagmaktadirlar.
Ayrica bu siirecte ataerkil yapiyr degistirmek ve kendilerini farkl stratejilerle
destekleyip gelistirmek gereksinimi duymaktadirlar.

Kadin varislerin aile isletmelerinde yoneticilik pozisyonlarina gegisi, yal-
nizca bir miilkiyet veya yetki devrinden ibaret degildir. Bu siire¢, ayn1 zaman-
da aile igi iliskiler, toplumsal cinsiyet rolleri ve kurumsal kiiltiiriin etkilesi-
minden olusan ¢ok katmanli bir yapiya sahiptir. Calismada aile isletmelerinde
kadin varislerin yoneticilik pozisyonuna gegcme siirecinde karsilagtiklari temel
engeller, aile i¢i dinamiklerin bu siiregte nasil bir rol oynadig1 ve kadin varis-
lerin liderlik tarzlarinin nasil sekillendiginin agiklanmasidir.

1. Aile isletmeleri ve Varislik Siireci

Aile isletmeleri, hem ekonomik yapinin siirekliligi hem de kiiltiirel
mirasin kusaklar aras1 aktarimi agisindan 6nemli bir yer teskil etmektedir. An-
cak bu isletmelerde miilkiyetin ve yonetimin devri siirecinde, 6zellikle kadin
varislerin konumu, toplumsal cinsiyet rolleri baglaminda ¢esitli tartismalara
konu olmaktadir. Geleneksel ataerkil normlarin etkisiyle kadinlarin karar alma
mekanizmalarina katilimi ¢ogu zaman sinirlanmakta, bu durum hem bireysel
potansiyelin hem de kurumsal gelisimin 6niinde bir engel olusturmaktadir. Bu
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cergevede, aile isletmelerinde kadin varis olmanin sosyo-kiiltiirel, ekonomik
ve yonetsel boyutlariyla incelenmesi, hem akademik literatiire katki sagla-
makta hem de toplumsal cinsiyet esitligi perspektifinden 6énemli bir arastirma
alan1 sunmaktadir.

Is hayatinda kadin olmak zor lider olmak daha zor olmaktadir. Ozel sek-
torde onemli bir paya sahip olan aile isletmeleri iilke ekonomisinde 6nemli
bir rol iistlenmektedir. Aile isletmeleri siirdiirebilir olmas1 6nemlidir. Ancak
bir¢ok aile isletmesi uzun soluklu olmamaktadir. Bunun sebebi, ekonomik,
kiiltiirel ve sosyal sebeplerden kaynaklanmaktadir. Aile igletmelerinde varis-
lik, isletmenin devamlilig1 agisindan kritik bir siirectir. Gersick vd. (1997)
basarili bir kusak gecisi icin, hem aile baglarinin hem de kurumsal yapinin
dengeli bir sekilde yonetilmesini gerektigini belirtmistir. Her toplumun ken-
dine ait farkli kiiltiirii vardir. Biyolojik olarak kimsenin terchinde olmayan
cinsiyet kavrami toplum i¢inde esitsizlige ve ayrimciliga yol agmaktadir. Bu
ayrimcilik yasamin tiim alanlarinda kadinlarin toplumdaki konumunu olum-
suz sekilde etkilemektedir. Kadinlar bu durumu karsisinda olumsuz etkile-
nerek bu durumu kabullenerek hayatlarina devam etmekte veya tiim alanlara
yetisebilmek adina siiper kadin roliinii istlenmektedirler.

Birgok kiiltiirde varislik siireci ataerkil degerler temelinde sekillendiginden,
erkek varisler oncelikli goriilmektedir. Tiirkiye’de aile isletmeleri genellikle
ataerkil degerlere dayali bir yapiya sahiptir. Aile isletmeleri, Tiirkiye ekonomis-
inin biiyiik bir kismini olusturmakta ve istihdam yaratmada 6nemli rol oyna-
maktadir (Karatas,2018). Bu isletmelerde yonetim devri genellikle kusaklar
arasinda gerceklesmekte ve varis se¢imi cogunlukla erkek ¢ocuklar {izerinden
(Gersick vd., 1997) yapilmaktadir. Kadin varisler uzun siire boyunca ¢ogun-
lukla “yedek lider” ya da “gegici ¢ozim” olarak goriilmiistiir (Karatag, 2018).
Ancak son yillarda, dzellikle yliksekdgrenim gormiis, uluslararasi deneyim ka-
zanmis ve profesyonel yonetim anlayisini benimsemis kadin varislerin aile islet-
melerindeki etkinligi belirgin bicimde artmaktadir. Bu durum, hem toplumsal
cinsiyet rollerinde yasanan doniisiimiin hem de isletmelerin sitirdiiriilebilirlik ve
kurumsallagma yoniindeki ¢abalarinin bir yansimasi olarak degerlendirilebilir.
Bu toplumsal déniisiim, egitim olanaklarinin artmasi ve kadinlarin is diinyasin-
da daha goriiniir hale gelmesiyle birlikte kadin varislerin de liderlik siireglerinde
etkin rol almaya bagladig1 gdzlemlenmektedir.

Aile isletmelerinin ortalama yasam siiresi 25 y1l olmaktadir. Bunun farkli
sebepleri vardir. Aile isletmelerinin %70°1 kurucu emekli olduktan sonra ya
da vefatindan sonra satilmakta veya kapanmaktadir. Devretme, bir sonraki ne-
silden yonetici belirlemenin yan1 sira isletmenin yeni bir goriis olusturmasimi
da kapsar. Devretme siirecinde {i¢ 6nemli bilesen bulunmaktadir (Giinver,
2002): Ilki kurucunun isletmeyi devretme dair arzusu, ikinci olarak sonra-
ki nesilde devir almaya uygun yeterlilige sahip olmasi, ve sonuncusu ise bir
sonraki nesilde bu sorumlulugu kabul etmek i¢in bir istek olmasidir. Bir baska
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aragtirmaya gore bir sonraki devirde kurucularin isletmelerini devredecekleri
variste aradiklar1 6zelliklerde ise “diiriistliik, isletmeye sadik olmak, girisimci
ve ataklik”gibi 6zellikler 6n plana ¢ikmistir (Kili¢ ve Filiz6z,2019:75).

Yetkin ve Cakirel (2021), calismasinda aile isletmelerinde devir siire-
cinde siirdiirebilirlige engel olabilecek iletisim, anlay1s, planlama, ¢ekirdekten
yetisme, kusak catisma ve varisin isteksiz olmasi gibi etmenlerin belirleyici
rol oynadigini ifade etmektedir.

Aile isletmeleri, gerek istihdam yaratma kapasiteleri gerekse uzun vadeli
siirdiiriilebilirlik hedefleri agisindan pek ¢ok iilkede ekonomik sistemin temel
taslarindan birini olusturmaktadir. Bu tiir isletmelerin nesilden nesile devri
stirecinde varislerin kimligi ve nitelikleri, sirketin gelecegini dogrudan et-
kilemektedir. Ancak 6zellikle kadin varislerin liderlik roliine gegis siirecleri,
geleneksel toplumsal cinsiyet rolleri, ataerkil normlar ve orgiitsel kiiltiir gibi
cok katmanli dinamikler tarafindan sekillenmektedir. Giiniimiizde ise liderlik
anlayigindaki doniisiim ve toplumsal cinsiyet esitligine yonelik artan farkin-
dalik, kadin varislerin aile isletmelerindeki konumunu yeniden tartismaya ag-
maktadir. Bu baglamda, pozitif ayrimcilik uygulamalar1 ve doniisen liderlik
modelleri, kadinlarin karar alma mekanizmalarinda daha goriiniir hale gelme-
sini desteklemektedir.

Kadin varislerin aile isletmelerine katilimi, sadece ¢esitliligi artirmakla
kalmamakta, ayn1 zamanda stratejik karar alma siire¢lerine farkli bakis agilar
kazandirmaktadir. Kadin liderlerin kriz yonetimi, calisan iligkileri ve uzun
vadeli planlama konularinda daha dengeli ve siirdiiriilebilir kararlar aldigim
gostermektedir. Bu yontiyle kadin varisler, aile sirketlerinin kurumsallasma ve
profesyonellesme siireglerinde kritik bir rol oynamaktadir.

Kadin liderlerin empati, iletisim ve uzlagmaci yonetim tarzlari 6ne ¢ikar
(Eagly ve Carli, 2007). Kadin liderlik aragtirmalari, kadinlarin liderlik tar-
zlarmin genellikle empati, iletisim ve isbirligi odakli oldugunu gostermektedir
(Eagly ve Carli, 2007). Buna karsin, toplumsal cinsiyet normlar1 kadinlarin
liderlik yetkinliklerinin sorgulanmasina neden olabilmektedir. Aile isletmel-
erinde bu durum, kadin varislerin karar alma siireclerine katiliminin sinirlan-
mastyla sonuglanabilir (Cole, 1997:366). Aile i¢i roller ve toplumsal beklen-
tiler kadinlarin yonetici olarak konumlanmasini zorlastirabilmektedir.

Tiirkiye’deki kiiltiirel baglamda aile baglarin giicii, kadin varislerin lid-
erlik slirecinde hem avantaj hem dezavantaj yaratmaktadir. Egitim, profesyo-
nel deneyim ve aile destegi, kadin varislerin yonetici olarak kabul gérmesinde
belirleyici faktorler olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.Kadin Varislerin Karsilastiklar: Zorluklar

Kadm varisler, aile isletmelerinde liderlik pozisyonlarina ulagmak icin
farkl tiirde zorluklarla kargilasmaktadir. Kadin varisler, aile isletmelerinde
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liderlik pozisyonlarina gelme siirecinde hem igsel (6zgiiven eksikligi, rol
catigmast vb.) hem de digsal (aile bireylerinin beklentileri, ¢alisanlarin 6n-
yargilar1 vb.) engellerle kars1 karsiya kalmaktadir. Ozellikle karar alma me-
kanizmalarinda s6z sahibi olabilmek i¢in erkek varislerle daha yogun bir mii-
cadele vermek durumunda kalmalari, kadinlarin isletmeye olan bagliligin ve
motivasyonunu da olumsuz etkileyebilmektedir.

Aile sirketlerinde kadinlarin liderlik pozisyonlarina gelmesinin dniinde
bir¢ok engel bulunmaktadir. Bu engeller genel toplumsal ve kiiltiirel faktorle-
rden, is diinyast dinamiklerine kadar uzanmaktadir. Aile isletmelerinde kadin-
larin Oniiniin kapanmasinin birka¢ nedeni vardir. Bu nedenler, toplumsal,
kiiltiirel ve ekonomik faktorlerden kaynaklanabilmektedir. Aile igletmelerinde
kadinlara yonelik olumsuz davranislar, toplumsal cinsiyet esitsizliginin bir
yansimast olarak karsimiza c¢ikabilir. Bu tiir davraniglar, kadinlarin is yerinde-
ki deneyimlerini olumsuz etkileyebilir ve kariyerlerini sinirlayabilir. Bu olum-
suz davraniglar, aile isletmelerinde kadinlarin is hayatindaki deneyimlerini
zorlagtirmakta ve genel olarak cinsiyet esitsizligini pekistirmektedir. Bu tiir
dinamiklerle miicadele etmek i¢in farkindalik yaratma, egitim programlari ve
destekleyici politikalar gerekmektedir. Ayrica bu engeller, aile sirketlerinde
kadmlarin lider olma firsatlarin1 kisitlayabilir. Toplumsal cinsiyet esitligi
konusunda artan farkindalik ve destekleyici politikalar bu durumu iyilestire-
bilir ve kadinlarin liderlik rollerinde daha etkin olmasina olanak taniyabilir.

Literatiir incelemesi neticesinde, karsilasilan temel zorluklar, kadinlarin
karsilastiklart goriinmez engeller, aile isletmesi igindeki ataerkil yapilar, erkek
varislere dncelik verilmesi, toplumsal beklentiler ve geleneksel roller, kurum-
sallagmamis isletmelerde karar siireglerinin “babaya bagli” olmasi gibi en-
geller sayilabilir. Kadin varisler tarafindan karsilasilan ¢esitli engeller agagida
siralanmustir.

2.1.Toplumsal Cinsiyet Rolleri

Kadin varislerin aile igletmelerinde liderlik rollerine geg¢is siiregleri, biiytlik
Olciide toplumsal cinsiyet kaliplar1 tarafindan sekillendirilmektedir. Toplum,
kadin ve erkek i¢in belirli roller ve beklentiler olustururken, bu siiregte en belir-
leyici faktor bireyin biiyilidiigli ve davranislarini gelistirdigi aile yapisidir. Aile
igerisinde, anne- baba, kardesler, akraba ¢evresi oldukca etkilidir Erkek egemen
is kiiltlirti ve geleneksel degerler, kadinlarin yonetim yetkinliklerinin sorgulan-
masina neden olmakta, bu da onlari ikinci planda birakabilmektedir. Bu baglam-
da, aile ici sosyalizasyon siireci, ¢ocukluktan itibaren kiz ve erkek ¢ocuklara
farkli sorumluluklar yiikleyerek gelecek kusak liderlerini belirlemektedir.

Toplumsal yasamda birgok alanda kadina ve erkege yiiklenen farkli roll-
er, erkege kadindan daha fazla deger verilmesiyle ayrimciliga ve toplumda
kadimlarin ikinci plana atilmalarina ve iki cinsiyet arasinda esitsizlige neden
olmaktadir. Bu esitsizlige 6zellikle kararlara katilma, se¢me 6zgiirliigii, saglik
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hizmetlerinden yararlanma, ¢aligma/firsat esitligi, esit ise esit licret, egitime
katilma esitligi ve meslek se¢imi gibi alanlarda daha fazla rastlanmaktadir

Kadin varislerin ¢ogu, liderlik siirecinin baslangicinda aile iiyelerin-
den direng gordiiklerini bilinmektedir. Ozellikle babalar ve erkek kardesler
tarafindan “yedek lider” olarak goriilme egilimi yaygindir. Aile i¢inde devre-
dilebilecek erkek varisin olmamasi durumunda veya kriz esnasinda kadin va-
rise ihtiya¢ duyuldugu bilinmektedir (Ozkara ve Kizildag, 2012:130).

Aile isletmesinde liderlik ve yonetim koltuguna halef olan aile iiyesini
veya en biiyiik ¢cocugun gegmesi yoniindeki gelenekler kadinlarin yonetim
koltuguna oturmasina veya lider olmasina engel teskil etmektedir. Bu durum
ise kadin calisanlarin boyle isletmeleri kariyerleri i¢in bir firsat olarak gérme-
mesine ve dikkate almamasina neden olmaktadir (Faraudello ve Songini,
2018: 72).

Toplumsal cinsiyet rolleri, “sosyal ortamlarda kadinligi ve erkekligi
tanimlarken, kiiltiirel beklentileri de ifade etmektedir. Bir erkege uygun oldugu
diisiiniilen davraniglar erkeksi, kadinlara uygun oldugu diisiiniilen davraniglar
ise kadins1 olarak adlandirilmaktadir. Bu kadins1 ve erkeksi rollerin, cinsiyet-
ten bagimsiz olarak ifade edildigi gibi bireylerin bulunduklar1 ortama gore

degistigi gozlenebilmektedir (Dokmen, 2014: 18).

Ozellikle aile isletmelerinde gelenekler ve &nyargilar kadin varisleri
olduk¢a zorlamaktadir. Bunlar geleneksel bakis acisi, aligkanliklar, kadin-
larin “’s6z gegiremeyecegine” dair inanislar kadin liderlerin ilerlemesini zor-
lastirabilir. Bazi ailelerde liderlik pozisyonlarinin erkek aile iiyelerine ver-
ilmesi gerektigine dair giiclii bir beklenti de olabilir.

Etkin yodnetici 6zellikleri arasinda cinsiyet ile bagdasma durumuna pek
rastlanmamaktadir. Ancak kadinlarin liderlik davraniglari incelendiginde
erkek yoneticilere oranla daha kolay iligki kurduklari, iist alt yonetim arasin-
da daha saglikl yiiriitme sagladiklart goriilmektedir. Kadinlardan yonetici
olabilir mi yahut erkek yoneticilerden farkli liderlik davranisi gosterirler mi
noktasinda yapilan arastirmalar kadinlari yonetsel pozisyonlarda iist diiz-
eye ulasamamalarinin nedenini arastirmaya evrilmektedir (Arikan, 2003:1).
Benzer donanimi bulunan kadin ve erkek yoneticiler arasinda {ist-ast pozitif
iletisimini ve olumlu orgiit iklimini bagaranlarin kadinlar oldugu gézlenmek-
tedir (Karakaya ve Reyhanoglu, 2010:53).

Bazi aileler, isin yonetilmesinde erkeklerin daha iyi oldugu yoniinde ge-
leneksel diislince yapisiyla bir inang gelistirmis olabilir, bu nedenle kadinlarin
liderlik pozisyonlarina ge¢isi engellenmektedir. Geleneksel toplumsal norm-
lar, kadinlarin aile i¢indeki rollerini genellikle bakim veren ve destekleyici
olarak tanimlar. Bu durum, kadinlarin is diinyasinda lider pozisyonlarina erigi-
mini sinirlayabilir.
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[s yerlerinde cinsiyet ayrimcilig1, kadinlarin terfi alma, karar verme pozisyon-
larina gelme veya esit ticret alma konusundaki firsatlari kisitlayabilir. Bu du-
rum, kadinlarm is diinyasina katilimimn1 ve ilerlemesini olumsuz etkiler. Kadmnlarin
erkek meslektaslarina gore daha az yetkin veya is i¢in uygun goriilmemesi duru-
mu, kadmlarm goriislerinin ve katkilarmin kiigtimsenmesine yol agabilir.

Kadinlarin anne ve yonetici olmay1 bagarmalarina ragmen cinsiyet rolii
toplumsal 6n yargiya bagli olarak siirmektedir. Rol uyum teorisi bu kapsam-
da kadm ve erkekler tarafindan benimsenmesi gereken rollere dair bir 6n
yargiy1 ifade etmektedir (Eagly ve Karau, 2002:577). Buna gore kadinlar be-
lirli davranislar sergilemelidir ve bu davranislar yonetici liderlerden beklenen
eylemlerle uyumlu degildir. Toplumda kadinlar genellikle daha uyumlu sicak-
kanli ve kibar olmalidir ancak liderlik rekabet¢i ve saldirgan davraniglar ge-
rektirdigi inanci ile liderlik rolii erkegindir. Yaratilan bu algininin azaltilmasi
icin kadinlar feminen Ozelliklerinden ve kendi kimliklerinden uzaklasmak-
tadir. Ancak bu kez iletisim dili kullanimi1 dahi yanlis yorumlanabilmekte ve
erkeklere benzer bigimde karar almaya ¢alismalarindan dolay1 yanlhs karar
vermek miimkiin olmaktadir. Bu durumda etkisiz yonetici olarak adlandirilan
kadinlar ayrica erkeksi iislup belirlemelerinde agresif olarak nitelendirilme-
ktedir. Bu durum kararsizlik yaratmaktadir (Umitvar, 2021:66; Jamieson,
1995). Ayrica kadinlara yonelik ince ama siirekli bilingli veya agirlikli olarak
bilingsiz sekilde gosterilen asagilayici veya kiiglimseyici yorumlar ve kii¢iik
diisiiriicli veya zarar verici psikolojik bir istismar ¢esidi olan migroagresyon
davranislar isletmelerde ¢okca karsilasiimaktadir. Ornegin, bir kadin yonetici-
nin, liderlik 6zellikleri yerine “duygusal” ile tantmlanmasi gibi.

Kisinin ne yaparsa yapsin kazanmasinin miimkiin olmadig1 bir duru-
mun siirekli devam etmesi olarak isimlendirilen “Cifte agmaz” kavraminda,
acmaz1 yaratan ve onun magduru olan bir kisi mevcut degildir (psikiyatrikso-
syalhizmet.com). Birbiriyle ¢akisan iligki tanimlar1 ve bunun sonucu olarak
da 6znel bir stres {ireten, siire giden bir sisteme yakalanmig insanlar vardir.
Gilinlimiiz is diinyasinda kadin ve liderlik kavramlari arasindaki iliski de sinir-
lar1 gizilemeyen ve hi¢bir zaman net olarak tanimlanamayan bir agmaz olarak
yerini almaktadir (Yiicelen ve Ozen,2010).

Tiirkiye gibi geleneksel toplumlardaki ataerkil yapilar, erkeklerin is ha-
yatinda daha fazla s6z sahibi olmasina ve liderlik rollerini iistlenmesine neden
olmaktadir. Kadinlar genellikle aile i¢indeki rollerine daha fazla odaklanmak
zorunda kaldiklar1 i¢in is diinyasinda daha geri planda kalabilirler.

2. Goriinmezlik veya Taninmama

Kadin liderlerin basarilari veya katkilar aile i¢indeki erkek liderler kadar
goriinilir olmayabilir. Buna bazen kadinlarin kendileri diger aile tiyelerinin tu-
tumlar1 nedeniyle tercih ediyor olabilir. Geride durma onlarin etkilerini azalt-
abiliyor ve motivasyonlarimi diistirebiliyor.
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Gortinmezlik kadmlara yonelik diger bireyler tarafindan olusturulan bir
roldiir. Kadmin profesyonel yetenekleri gormezden gelinir ve dikkate alinmaz
(Giiney, 2008: 139). Gorlinmezligin en biiyiik nedeni cinsiyet ayrimciligidir.
Toplum tarafindan kadina bigilen roller, dnyargilar ve baskilar kadini is ha-
yatinda goriinmez kilmaktadir. Organizasyon icindeki s6zde “kadin goriin-
mezligi” kadinlarm aile isletmelerine girmesini engelleyebilecek faktdrlerden
biridir. Baz1 kadinlar, rollerinin taninmayacagina inanirlarsa, bir aile igletmesi
kurmaya degmeyecegini diistiniirler (Campopiano vd., 2017: 204).

Kadin liderler bazen kendi istekleriyle bazen de aile iiyelerinin davranig
sekilleriyle erkek liderler kadar goriiniir olmayabilirler. Kadinlarin sirket
icindeki basarilarinin ve katkilarinin goéz ardi edilmesi, erkek calisanlarin
basarilarinin ise 6n plana ¢ikarilmasi, kadinlarin motivasyonunu zedeleye-
bilir. Erkegin bir adim gerisinde olmak kadinlarin verimliliklerini ve moti-
vasyonunu olumsuz etkileyecektir. Kendi aile bireyleri veya erkek calisanlar
tarafindan dislanma, kadinlarin is hayatinda yalniz hissetmelerine ve destek-
leyici bir agdan yoksun kalmalarina yol agabilir.

Kadinlarin aile isletmelerinde liderlik pozisyonlarina ulagsmalari, sadece
bireysel yeterlilikle agiklanamayacak yapisal zorluklarla kusatilmistir. Erkek
varislerin liderlige dogal bir hak olarak goriilmesi, kadinlarin ise genellikle
destekleyici rollerle sinirlandirilmasi, aile i¢i sosyalizasyon siireglerinin bir
yansimasidir (Cole, 1997:357). Bu durum, kadin varislerin igletme yoneti-
mine gegcisini hem psikolojik hem de yonetsel agidan zorlastirmaktadir. Ayrica
kadimnlarin duygusal zeka ve iliski yonetimi becerilerinin “yumusak liderlik”
ile 6zdeslestirilmesi, onlar stratejik karar alma siire¢lerinden diglayabilmek-
tedir (Gherardi ve Poggio, 2001). Kadin liderlerin ve girisimcilerin basarilari,
genellikle yeterince goriiniir hale gelmemekte, bu da yeni nesil kadin girisim-
cilerin ilham almasin1 zorlastirmaktadir.

3. Aile ve Is Hayat1 Dengesi

Kadin liderler, aile igindeki rolleri ve isletmedeki sorumluluklar1 arasin-
da denge kurmak zorunda kalabilirler. Bu dengeyi saglamak, 6zellikle kiiciik
cocuklart olan kadin liderler i¢in zorlayici olabilir. Kadinin aile yasami ve
is yasami arasinda siirekli bir denge kurma ¢abasi ve kaygisi bir siire sonra
isyerindeki konumunu ve rollerini zorlagtirmaktadir. Kadinlar genellikle ev
islerini ve cocuk bakimini iistlenme egilimindedir. Bu durum, is hayatinda daha
fazla zaman ve enerji harcamalarini zorlastirir, dolayisiyla liderlik pozisyonlari-
na ylikselmelerini engelleyebilir. Ayrica bu durum, onlarin kariyer hedeflerini
ertelemelerine veya liderlik pozisyonlarina yonelmelerine engel olabilir.

Kadinlardan hem is hem de aile sorumluluklarina esit derecede bagh
kalmalar1 beklenirken, erkeklerden genellikle daha az sorumluluk {istlenmel-
eri beklenebilir. Kadinlarin aile sirketindeki rollerinin genellikle daha ¢ok
destekleyici veya sekreteryal gorev olarak tanimlanmasi, onlara ailevi sorum-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 259

luluklarin dayatilmasiyla hatta babalarin, kizlarinin isteki basarisindan ziyade
‘Kizim torunlarimi yetistiriyor’ demeyi tercih etmesi, liderlik pozisyonlarina
erigimlerini kisitlayabilir.

Kadinlarda is giicli piyasasina katilimi etkileyen onemli bir faktor de
yas kriteridir. Kadinlar geng¢ yasinda is giicii piyasasina katilmakta ancak ev-
lenmelerinin veya anne olmalariin ardindan piyasadan cekilmektedir. Son-
rasinda ¢ocuklar1 egitim gdrmeye baglayan anneler is giicli piyasasina tekrar
katilmay1 istemektedir. Bu durum erkeklere oranla isten ziyade aile olmay1 ve
toplumsal kiiltiirel degerleri 6nemsemeleri ile agiklanmasina ragmen erkekle-
rden daha az iicret almalarinin da etkili oldugu belirtilmektedir (Toksoz,
2007:58). Ayrica isten ayrilmaya karar veren kadinlar daha yiiksek {icret ile
caydirilmalidir. Nitekim ig giiclinden ayrilan kadinin belirli bir zamanin ardin-
dan yeniden is giicline katilim1 zorlagmakta ve pozisyonlar1 genelde daha alt
kademeye gorevlendirilerek baslamaktadir. Bu durum kadinlarin tercihlerinde
ne denli zor durumda kaldiklarin1 géstermektedir.

Kadmlarm aile isletmelerinde liderlik yapabilmeleri i¢in profesyonellesme
ve kurumsallagma siireclerinin dnemli oldugu vurgulanmaktadir. Kadin lider-
lerin, aile isletmelerinde kurumsal kimligin olusturulmasinda ve bu yapilarin
profesyonellesmesinde kritik bir rol oynayacaklar1 diiginilmektedir. Aile
isletmelerindeki ¢atigsmalar ve rollerin karismasi, kadinlarin liderlik pozisyon-
larina yiikselmelerinde 6nemli bir engel teskil etmektedir (Uysal, 2023).

Kadin liderler, aile isletmeleri i¢inde dnemli bir rol oynamaktadir. An-
cak, bircok kadin liderin karsilastig1 zorluklar, cinsiyet temelli sosyal yapidan
ve aile i¢cindeki geleneksel rollerden kaynaklanmaktadir. Aile i¢inde anne, es,
ev hanimi olurken i yagaminda gorev sorumluluklar1 arasinda bir terazi rolii
istlenmektedirler. Aile isletmelerinde kadinlarin liderlik pozisyonlarina yiik-
selmesi, genellikle aile i¢indeki ataerkil yap1 tarafindan smirlidir. Bu yapa,
kadinin hem is diinyasinda hem de evde iistlenmesi gereken roller hakkinda
kat1 beklentiler olusturmaktadir (Unlii, vd., 2022:128; Bakic1 ve Aydin;2020).
Ornegin, kadinlarm is-yasam dengesi saglama gabalari, ¢ogu zaman aile
icindeki diger sorumluluklarla ¢atismaktadir ve bu durum, kadinlarin kari-
yerlerini olumsuz etkileyen catigsmalara yol agabilmektedir (Demirel vd.,
2021:50; Parasuraman ve Greenhaus, 2002; Giizel ve Ozgiil, 2014).

4. Mentorluk ve Rehberlik Eksikligi

Kadinlar basarili olmak i¢in hep yalniz savagsmaktadirlar. Kendilerine
bir rehber bulmakta zorlanmaktadirlar. Mentorluk eksikligi, kadinlarin is
diinyasinda iist diizey liderliginde orantisiz ve yetersiz temsil edilmesine ned-
en olmaktadir. Birgok aragtirmada, mentorlugun kariyer sonuclarma biiyiik
6l¢iide katkida bulundugu fikrini desteklenmektedir. Mentorlugun isletmelere
ve ilgililere pozitif iligki, daha yiliksek gelir, daha yiiksek is tatmini ve terfi
kolayliklart gibi farkli faydalar1 vardir. Ayrica, mentor, bireyi acik ve gizli
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ayrimciliklardan koruyabilmekte, birey veya pozisyona mesruiyet kazan-
dirabilmekte, kurulusun igleyisinde rehberlik, egitim, ise yonelik bilgi saglay-
abilmektedir. Mentorlar, bir bireyin gii¢li bir destekleyiciye sahip oldugunu
yansitarak giic saglayabilmekte, 6zgiiveni artirabilmekte ve kariyer hedefleri-
ni kolaylagtirabilmektedir. Kadinlarin is yasaminda ilerlemesi i¢in mentorlitk
bir yol gosteren rehberlik kaynagidir (Kog,2023 :39;Schipani vd., 2008)

5. Yetkisinin Kabul edilmesinde Giicliik Yasamak

Kadin liderler ¢ogu zaman isletme icerisindeki ¢alisanlar veya diger aile
tiyeleri tarafindan daha fazla sorgulanabiliyor ve yetkileri daha yavas kabul
edilebiliyor. Bu, karar alma siireglerinde giigliik yaratabiliyor. Ozellikle aile
isletmelerinde devir teslim donemlerinde kadin lidere duyulan giiven veya
yetki devretmek konusunda erkek yoneticilerin kadinlara karst bazi kaygilar
beslemektedirler. Bunlardan ilki aile isletmelerinde ata erkil bakis agisiyla
kadinlara onyargili davranilmaktadir. Kadinlarin s6z dinlemeyecegine olan
inang ailelerde erkek iiyelerin lider olmasi gerektigine inanmaktadirlar.

Kadnlarm genellikle daha az liderlik deneyimi ve egitim firsatina sahip
olmalari, onlarin aile sirketlerinde liderlik pozisyonlarina erisimini zorlastirabil-
ir. Toplumsal yaklasimlar ve kiiltiirel beklentiler, kadmnlarm liderlik becerile-
rine olan giivenlerini sarsabilir. Kadinlar, liderlik pozisyonlarma aday olma
konusunda kendilerinde yetersizlik ve gilivensizlik hissi olugabilmektedir.

Kadinlarin is performanslarinin erkeklerden daha fazla izlenmesi veya
sorgulanmasi ile karsilasabilir ve igyerinde stres ve bask1 yaratabilir. Kadinlar
kariyer gelisiminin engellenmesiyle kadinlarin, erkeklerden daha az terfi veya
egitim firsatina sahip olmasi, kariyer gelisimlerini olumsuz etkileyebilir.

Cam tavan algisina neden olan bireysel unsurlar (¢oklu roller, bireysel
secim ve algi, 6grenilmis c¢aresizlik), kadin yoneticilerin is ve aile rollerinin
gereklerini birlikte yonetebilmeleri ve sorun yasamamalar1 i¢in ifade edilen
bireysel tercih ve algilardan olugsmaktadir (Tagkin ve Cetin, 2012:20).

6. Finansal Karar Alma

Bazi aile isletmelerinde finansal kararlar erkek aile {iyelerinin kontroliinde
olabilir. Kadin liderler, biitce yonetimi veya finansal stratejiler gelistirme
konusunda yetki kazanmak i¢in her konuda oldugu gibi bu konuda da daha
fazla caba sarf ederek biitce yonetimi, finansal okur yazarlik konusunda uz-
manlagmaktadirlar zorunda kalabiliyor. Elinin hamuru ile erkek isine karisma
denmiyor ama para yonetimini yapamayacagi diisiiniiliiyor.

Kadmlar finansal karar verme konusunda yetersiz oldugunu diisiinen aile
iiyeleri finansal kontrolii ellerinde bulundurmay tercih etmektedirler. Kadin-
larin paray1 yonetemeyecegi diisiincesi hakimdir. Ancak P. Lopez-Delgado -
J. Diéguez-Soto (2020:727), yonetim kurullarinda belirli bir sayinin iizerinde
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kadin iiye oldugunda isletmelerin bor¢lanma diizeyini azaltict etki yarattig
sonucuna ulasmislardir.

Bu zorluklarin iistesinden gelmek i¢in kadin liderlerin destekleyici aglar
kurmasi, kendini gelistirme programlarina katilmasi ve ailede cinsiyet esitligi
bilincinin artirilmasi ¢ok 6nemlidir. Kadinlarin kars1 karsiya kaldigi tim bu
siireci ‘gelenekler’ ‘aligkanliklar’ nedeniyle diyerek gecistiremek dogru ol-
mayacaktir. Aile igletmelerinde kadinin roliinii gliclendirmek, isletmenin uzun
vadeli basarisina da katki saglamak i¢in rolleri, gérevleri dogru tanimlamak,
aile iiyelerini yeteneklerine uygun pozisyonlarda gorevlendirmek, destegi
verirken adil olmak, objektif karar vermelerini saglayacak basari kriterleri
olusturarak isletmenin gelecegini dogru ellere birakmak kurucularin sorumlu-
lugunda olmaktadir (actioncoachturkey.com).

Sonug olarak, aile isletmelerinde kadin iiyelerin rolii, sadece igletmelerin i¢
dinamiklerine degil, ayn1 zamanda toplumun genel yapilarina da etki eden 6nem-
li bir faktordiir. Kadinlarin liderlik, yenilik¢ilik, sosyal sorumluluk ve iletigim
becerileri gibi alanlardaki katkilari, hem aile isletmelerinin basarisini artirabilir
hem de toplumsal cinsiyet esitligi konusunda olumlu bir degisim yaratabilir. Bu
nedenle, aile isletmelerinde kadinlarm roliinii desteklemek ve giiclendirmek, sa-
dece isletmeyle sinirli kalmayip, tiim toplum igin yararli bir adim olacaktir.

Aile Isletmelerinde Kadin Varis Olmak Pozitif Ayrimcilik ve Doniisen
Liderlik Anlayisi

Son yillarda toplumsal farkindaliklarin artmasiyla birlikte, bazi aile iglet-
meleri kadin varislere yonelik pozitif ayrimcilik politikalar1 gelistirmekte ve
onlart yonetim siireglerine daha etkin bi¢imde dahil etmektedir. Ayrica ge-
leneksel “otoriter lider” anlayisindan uzaklasarak daha katilimci, empatik
ve duygusal zeka temelli liderlik bigimlerinin 6n plana ¢ikmasi, kadinlarin
yonetici kimligiyle daha fazla ortiismektedir.

Giiniimiiz is diinyasinda liderlik artik yalnizca otorite ve gii¢ kullanimiy-
la degil, is birligi, empati ve esneklik gibi niteliklerle tanimlanmaktadir. Bu
doniisiim, kadin liderlerin 6n plana ¢ikmasini kolaylastirmakta; 6zellikle aile
isletmelerinde degisim yonetimi, kriz silireci yonetimi ve insan iligkileri gibi
alanlarda kadinlarin yetkinliklerini daha goriiniir kilmaktadir (Eagly ve Carli,
2007). Kadin varisler, geleneksel liderlik modellerinin diginda gelistirdikleri
iletisim ve duygusal zekd odakli yaklagimlar sayesinde, kurumsal kiiltiiriin
doniisiimiinde 6nemli bir rol iistlenmektedirler.

Kadin varislerin kurumsal karar alma siire¢lerine aktif katilimini tesvik
etmek amaciyla bazi aile isletmeleri pozitif ayrimcilik politikalari gelistirme-
ktedir. Bu politikalar arasinda kadinlarin yonetim kurullarina atanmasi, lid-
erlik egitim programlarma dahil edilmesi ve 6zel mentorluk desteklerinin
saglanmasi yer almaktadir (Dumas, 1998). Bu uygulamalar, yalnizca esitligi
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tesvik etmekle kalmayip, ayn1 zamanda kadinlarin 6zglivenlerini artirmakta
ve orglitsel bagliliklarin giiclendirmektedir. Dolayisiyla pozitif ayrimcilik,
sadece gecici bir politika degil; aile isletmelerinin uzun vadeli basarilarini
stirdiirebilmesi agisindan stratejik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.

Son yillarda hem aile hem de is hayatinda erkegin bir adim gerisinde du-
ran kadinlardan, is hayatinda var olduklarin1 gosteren hatta {ist kademelere hizh
adimlarla ¢ikan kadinlarla ¢okga karsilasmaktayiz. insankaynaklari.com inter-
net sitesinin yaptig1 “Is Hayatinda Kadin Yo6neticiler Nasil Gériiliiyor?” aragtir-
masimin sonucunda 5468 insankaynaklari.com kullanicisinin %66°s1 i yerinde
calisma arkadaslarmin kadin veya erkek olmasi konusunda ayrim yapmamis
ancak katilim saglayanlarin %40’k boliimil cinsiyet tercihi soruldugunda is
yerinde yoneticisinin kadin veya erkek olmasinin kendisi agisindan fark etmey-
ecegini, diger %40’lik kesim ise tercihinin erkek yoneticisinin erkek olmasini
istemistir (hrdergi.com). Bu durum bize toplumun artik kadmnlarin is hayatinin
ayrilmaz bir pargasi oldugunu kabul etmeye basladigin1 gostermektedir. Ayri-
ca ekonomist.com (2024)’un aragtirmasina gore kadin liderlerin, sivil toplum
kuruslarinda aktif roller iistlenerek hemcinslerini desteklediklerini ortaya koy-
mustur. Isletmelerde kadin liderlerden beklenenler, sorunlari ¢ozerken giic degil
mantik kullanmak, bir isin sonuna kadar goétiirmekte, toleransli davranmak,
empati yetenegini kullanabilmek, uzlagmaci ve isbirligine 6nem vermek gibi
davraniglan sergilemeleridir. John Gerzema ve Micheal D’ Antonio’nun ‘Ath-
ena Doktrini” adl1 kitapta paylasilan bir arastirmaya gore, liderlerden beklenen
ozelliklerle kadinlara 6zgii kabul edilen 6zelliklerin yiiksek oranda ortiistigiinii
ortaya koymaktadir (www.ekonomist.com.tr).

Diger bir yonden kadin ve erkeklere yonelik liderlik davraniglarinda anal-
itik problem ¢6zme, duygusallik barindirmama, siki kontrol ve rekabetgilik
gibi niteliklerle simgelenmekte olan erkek yoneticilerin karsisina sezgisel
problem ¢dzme, duygudaslik, akilcilik, yaraticilik daha az kontrolle tesvik
saglayicilik nitelikleri ile simgelenmekte olan kadin yoneticiler s6z konu-
sudur (Eagly ve Johnson, 1990:233).

Ulkeden iilkeye degismekle beraber yonetici pozisyonundaki kadinlarin
orant oldukca diisiik seviyelerdedir. Son donemlerde yavas olarak artmasi-
na ragmen yeterli degildir.Erkek egemen sektorler olarak adlandirilan enerji,
imalat, mithendislik gibi alanlarda da kadin liderler karsimiza ¢ikmaktadir. Ttir-
kiye Istatistik Kurumu (TUIK) 2025 Mart raporunda Hanehalki Isgiicii Aragtir-
masi sonuglarina gore iist ve orta diizey yonetici pozisyonundaki kadin orani
2012 yilinda %14.,4 iken 2023 yilinda %20,6 oldu. Borsa Istanbul’da islem
gdren en biiyiik 50 sirketin (BIST 50) ydnetim kurulu iiyelerine bakildiginda,
2016 yilinda %12,2 olan kadin iiye oran1 2024 yilinda %19,4 olmustur.

Aile igletmelerinde kadinlarin daha 6n plana ¢ikabilmeleri igin atilacak
adimlar, toplumsal cinsiyet esitligini saglamak ve kadimlarin liderlik rollerine
erisimini artirmak acisindan oldukg¢a énemlidir.
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Sonuc ve Oneriler

Aile isletmelerinde kadin varislerin liderlige geg¢isi, tarihsel, kiiltiirel ve
yapisal engellerin etkisiyle karmasik bir siire¢ olarak ortaya ¢cikmaktadir. An-
cak liderlik anlayisindaki doniisiim ve pozitif ayrimciligin sundugu firsatlar,
bu engellerin asilmasina katki saglamaktadir. Kadinlarin isletmelere kazan-
dirdigr biitiinciil bakis agisi, empatik liderlik tarzi ve kriz yonetimi beceril-
eri, yalnizca cinsiyet esitligini degil, ayn1 zamanda isletmenin stirdiiriilebil-
ir rekabet giiciinli de artirmaktadir. Bu nedenle, kadin varislerin liderliginin
desteklenmesi, hem toplumsal cinsiyet esitligi acisindan hem de kurumsal
gelisim perspektifinden kaginilmaz bir gereklilik olarak degerlendirilmelidir.

Aile isletmelerinde kadin varis olmanin, geleneksel normlar ve ¢agdas
beklentiler arasinda sekillenen ¢ok katmanli bir olgu oldugu goriilmektedir.
Bu baglamda, kadinlarin isletmelerde aktif roller iistlenebilmesi i¢in yalnizca
bireysel ¢abanin degil, ayn1 zamanda kurumsal yapinin ve toplumsal alginin
doniistimiiniin de gerekli oldugu aciktir. Gelecek kusaklara daha esitlik¢i bir
miras birakmak adina, kadin varislerin goriiniirliigiiniin ve etkisinin artiril-
masi1 6nemli bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Kadin varislerin, erkek varislerden daha fazla c¢alismak zorunda
kaldiklarini diisiiniildiigiinde kadin liderlerin stratejileri genellikle giiven inga
etmek, uzlasmaci yonetim sergilemek ve profesyonel basariyla aile i¢i 6n
yargilar1 kirmaya calisarak ilerleyebilmek olacaktir. Bu kapsamda aile islet-
melerinde oncelikle kurumsallagsma siireclerini giiclendirerek baslanmalidir.
Kadm varislerin liderliginin “gecici” olarak algilanmasinin 6niine gegilerek
toplumsal diren¢ kirilmalidir. Kadin varislerin erkek kardesler veya amca
¢ocuklari ile aile i¢i rekabeti 6nlenmelidir. Kadinlarin kendini kanitlama ihti-
yact hissederek erkek varislerden daha fazla ¢aligmak zorunda kalmadan kadin
liderler i¢in mentorluk ve egitim programlariin olusturulmasi onerilmektedir.

Aile isletmelerinde kadinlarin daha fazla goriiniir kilinmasi ve etkin rol
istlenmesi, igletmenin siirdiirtilebilir basarist ve toplumsal kalkinma agisin-
dan 6nemli bir role sahiptir. Bu hedefe ulagmak icin atilmasi gereken adim-
lar, biitiinciil bir yaklagim benimsenerek, kadinlarin liderlik pozisyonlarinda
temsilini artiracak yapisal reformlar ve politikalarin (esnek calisma, firsat
esitligi, ebeveyn izni gibi ig-yasam dengesi vb.) uygulanmasindan, profesyo-
nel gelisimlerini destekleyecek mentorluk ve egitim programlarinin destekle-
nerek kadinlarin yonetim kurullarinda ve karar alma siireglerinde temsilinin
artirtlmasi ve terfi firsatlarinda firsat esitligi ve seffaflik saglanmasina kadar
genis bir yelpazeyi kapsamaktadir. Aile isletmeleri, basarili kadin rol mod-
ellerini 6ne ¢ikararak ve cinsiyet esitligini temel alan kurumsal bir kiilttr
benimseyerek, sadece kendi i¢ dinamiklerini gii¢lendirmekle kalmay1p, ayn
zamanda toplum i¢inde daha adil ve kapsayici bir lider haline gelir.
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Giris

Gliniimiizde teknolojik gelismelerin en heyecan verici ve doniistiiriicli
alanlarindan biri olan yapay zeka (YZ), insan zekasi taklit eden, dgrene-
bilen, problem ¢ozebilen ve karar verebilen sistemlerin bilimi olarak ortaya
cikmaktadir. Yapay zeka, ¢ok farkl sektorlerde karar alma siireclerinin etkin-
ligini ve operasyonel verimliligi arttirict kritik bir teknoloji haline gelmistir.
Bugiin saglik sektoriinde erken teshis, tedavi plani olusturma, hatta cerrahi
operasyonlarda yapay zeka varlik gdstermeye baglamistir. Finans sektoriinde
risk analizi, dolandiricilik amagli islemlerin ve algoritmik islem gibi uygula-
malarin takibi, veri yogun siireclerin daha hizli ve dogru bir sekilde yiirtitiil-
mesinde yapay zekd 6nemli bir katki saglamaktadir. Uretim ve lojistik sek-
toriinde yapay zeka, otonom robotlar tedarik zinciri optimizasyonu, kiiresel
rekabet giliciinii arttiran yenilik¢i ¢oziimler liretebilmektedir. Egitimden ulasi-
ma, turizmden kamu hizmetlerine kadar ¢ok farkli alanda yapay zeka tabanh
teknolojilerden yararlanilir hale gelmesi hem kurumlarin stratejik kapasitele-
rini gelistirmekte hem de kullanic1 deneyimlerini gelistirmektedir.

Savunma da son yillarda yapay zeka tabanli teknolojilerin etkin bir se-
kilde kullanildig1 bir alan haline gelmistir. Yapay zekanin savunma alaninda
kullanilmaya baslanmasi modern giivenlik anlayisina yeni bir boyut kazan-
dirmistir. Geligmis veri analitigi, otonom sistemleri ve karar destek mekaniz-
malar1 sayesinde YZ, askeri operasyonlarin hizini, etkinligini arttirmakta ve
insan hatasinit minimum diizeye indirerek olasi insan nedenli kayiplar azalt-
makta ve stratejik tistiinliik kazanilmasina katki saglamaktadir. Siber savun-
ma, istihbarat, hedef tespiti ve askeri lojistik gibi kritik alanlarda YZ, her ge-
¢en giin daha yogun bir sekilde kullanilir hale gelmektedir. YZ’nin savunma
alanina dahil olmas1 beraberinde savunma doktrinlerinin déniisiimiinii hizlan-
dirmaktadir. Dolayisiyla yapay zekanin savunma sektoriindeki rolii, yalnizca
teknolojik bir yenilikten ibaret olmayip ulusal giivenlik stratejilerinin stirdii-
rilebilirligi ve etkinligi acisindan temel bir gereklilik haline gelmistir. Lite-
ratiir taramasi temeline dayanan ¢alismada NATO’nun en giiclii 10 ordusuna
sahip iilkeler savunma amagli yapay zeka uygulamalarina yonelik faaliyetleri
acisindan degerlendirilmistir.

YAPAY ZEKA VE SAVUNMA AMACLI YAPAY ZEKA (SAYZ)

Gegmisten bugline yapilan YZ tanimlarindan birisi; “insan araciligiyla
yapildiginda zeki olarak tanimlanan davranislarin makine araciligiyla yapil-
mast1”dir. YZ’nin tarihsel kokeni tarih oncesi donemde, Yunan mitolojisinde
rlizgar tanrisi olarak adlandirilan Daedelusun “yapay-insan” tesebbiisiine da-
yanmaktadir (Pirim; 2006). YZ’nin tarihten glinlimiize bazi énemli déniim
noktalarinin yillara gore doniisiim siireci asagida verilen tabloda gdsterilmis-
tir.
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Sekil 1: YZ’nin Tarihsel Siirecte Geligimi

Bilgiye Deep Blue
1940F  5eyninoolean Dayal 1997)  oeepBue,
devre modeli sistemler Kasaparov
ELIZA - dofal : Kargllagmasi
dil igleme
Turing Testi Makine KISMET,
19501  shanon 19808  Gerenmesi 200 Robet,
Algoritmas| Uzman Oyuncakdar,
Sistemler iRobot,
Google Car
Dortmund Yapay Sinir 1BM Watson,
Konferansi Aglar SIRI benzeri Kisisel Asistanlar,
"Yapay Zeka" CARTONA,
AlphaG0

Kaynak: (Arslan, 2020).

I¢inde bulundugumuz teknolojik gelismeler ¢aginda YZ’nin, biiyiik veri
hacimlerini gercek zamanli olarak isleyebilme ve bagimsiz 6grenme yetenegi,
onu savunma ve ulusal giivenlik alaninda yiiksek potansiyele sahip bir tekno-
loji haline getirmistir.

Savunma Amagcl Yapay Zeka (SAYZ), 6zellikle askeri ve savunma amag-
lar1 i¢in gelistirilmis ve kullanilan sistemleri ifade etmektedir (Laudien vd.,
2023). Bu sistemler, potansiyel rakiplere (ulusal giivenligi ve ¢ikarlar tehdit
eden her tiirlii unsur) kars1 belirleyici bir iistiinliik saglama hedefiyle, askeri
ortamin zorlu gereksinim ve kosullarina uygun sekilde tasarlanmaktadir (Ev-
ron ve Bitzinger, 2023)

SAYZ’m potansiyeli genis ve c¢esitlidir. Bu potansiyelin 6nemi, uydu
goriintiileri, istihbarat sinyalleri, iletisim verileri ve sosyal medya gibi farkl
kaynaklardan elde edilen biiyiik veri setlerini analiz ederek ulusal giivenlik
acisindan 6nemli olabilecek desenleri ve egilimleri tespit edebilme yetene-
ginde yatmaktadir. Bu yetenek sayesinde, gozetleme goriintiileri ve videolar
iizerinden hedef tespiti, savas alaninda kritik bilgi saglamaktadir. Bu durum,
insan miidahalesinin en aza indirildigi silah sistemleri ve otonom araglar -6r-
negin; insansiz hava araglari, kara araglar1 ve hava savunma sistemleri- gibi
alanlarda yapay zeka kullanimina dogrudan isaret etmektedir (Marquez-Diaz,
2024). Savunma amagl yapay zekanin bazi 6zelliklerine asagida deginilmistir
(Raaijmakers, 2019; Smallegange vd., 2025; Galan vd., 2022; Gaba vd., 2024;
Hadlington vd., 2023; Cools ve Maathuis, 2024; Goecks vd., 2023):

+ 269
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Dayamikhilik ve Giivenilirlik: Bu sistemler, glivenilir bir sekilde calisa-
cak ve zorlu kosullara dayanabilecek bigimde tasarlanmaktadir. Farkli ortam
ve kosullarda, ¢cogu zaman asir1 stres altinda iglev gosterebilme kapasitesine
sahip olmalar1 gerekmektedir. Bu durum, sistemlerin diismanca ortamlarda
caligabilmesini, fiziksel hasara (6rnegin savas bolgelerinde) direng gosterme-
sini ve parazitler veya siber saldirilar gibi dis etkenler varliginda bile islevsel-
ligini siirdiirebilmesini gerektirmektedir

- lslem Kapasitesi: SAYZ, biiyiik veri hacimlerinin etkin bir sekilde isle-
nebilmesini saglamak amaciyla gelismis islem kapasiteleriyle tasarlanmaktadir.
Karmasik bilgi analizlerini ve islem gdrevlerini hizli ve verimli bir sekilde ger-
ceklestirebilirler. Bu durum, sistemlerin tasarim ve gelistirme siireclerinin ¢ogu
zaman belirli gdrev ve gereksinimlere 6zel olarak uyarlanmasimi gerektirmektedir

- Ozerklik: Bircok askeri uygulama, siirekli insan gozetimi olmaksizin
bagimsiz ¢alisabilen YZ sistemlerini gerektirmektedir. Bu, bir insansiz hava ara-
cin1 (drone) savas alaninda yonlendirmek, hedefleri tanimlamak ve takip etmek
veya lojistik ve tedarik zincirlerini yonetmek gibi gorevleri kapsamaktadir.

- Karar Verme: Bu yapay zeka sistemleri, bilgi akisinin siirekli degi-
sen dinamikleri nedeniyle cogu zaman gercek zamanli kararlar alabilme yete-
negine sahip olmalidir. Bu durum, gelismis algoritmalarin ve yiiksek perfor-
mansli bilgi islem kapasitesinin kullanilmasini gerektirmektedir

- Giivenlik ve Gizlilik: Yiiriitiilen gorevlerin hassas niteligi g6z oniinde
bulunduruldugunda, askeri diizeyde yapay zeka sistemlerinin son derece kati
giivenlik ve gizlilik standartlarina sahip olmasi gerekmektedir. Bu kapsamda
veri sifreleme yontemleri, giivenli iletisim kanallar1 ve yetkisiz erisim ya da mii-
dahaleyi 6nlemeye yonelik 6nlemler temel gereksinimler arasindadir. Ayrica, bu
sistemlerde kullanilan yonga (¢ip) tasarimlarinin siber saldirilara, veri bozulma-
larina, donanim arizalarina ve diger tehditlere kars1 dayanikli olmasi zorunlu-
dur; zira bu sistemler ytiksek risk iceren askeri operasyonlarda kullanilmaktadir.

- Insan-Makine Etkilesimi: Bu tiir yapay zeka sistemleri, tamamen
ozerk bigimde ¢alisabildikleri gibi insan operatorlerle is birligi i¢inde de faa-
liyet gosterebilmektedir. Askeri ortamlarda insan-makine etkilesimi kritik bir
Ooneme sahiptir; zira operatorler, YZ nin gelismis veri isleme ve analiz kapasi-
tesinden yararlanarak daha bilingli ve isabetli kararlar alabilmektedir.

- Uyum Saglayabilme (Adaptability): Bu tiir yapay zeka sistemleri
son derece uyum kabiliyetine sahiptir ve savas alanindaki farkli durumlara
ya da degisen senaryolara hizla adapte olabilmektedir. Bu 6zellik, sistemlerin
beklenmedik kosullarda dahi etkinligini koruyabilmesini ve operasyonel es-
neklik saglayabilmesini miimkiin kilmaktadir.

Yapay zeka alaninda yasanan her gelismenin elbette savunma alanina
yansimalari da s6z konusudur. Giiniimiizde SAYZ alaninda yiiriitiillen calis-
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malarin biiylik bir kisminin ulusal giivenlik sebebiyle ¢ok gizli yiiriitiilmek-
tedir. Ancak bugiin SAYZ’ya yonelik ¢alismalarin somut drneklerini sahada
gormek miimkiindiir. SAYZ amach kullanilan silah ve sistemlerden bazilarina
asagida yer verilmistir:

- Harpy: israil yapim bir “kamikaze” insansiz hava aracidir ve yapay
zeka tabanli otonom karar verme yetenekleri sayesinde radar yayicilarini ve
hava savunma sistemlerini tespit ederek imha etmek amaciyla kullanilmakta-
dir (Voskuijl, 2022; Longpre vd., 2022).

-  SGR-A1: Samsung tarafindan gelistirilen Giiney Kore menseli oto-
matik taret tabanli bir robotik silah sistemidir. Yapay zekadan yararlanarak
insan hedefleri tespit edebilmekte ve atesli silahlarla, insan miidahalesi ol-
maksizin, bu hedeflere kars1 saldirt gerceklestirebilmektedir (Kim, 2022; Ku-
magai, 2007).

- Sky Warrior / Predator XP: ABD tarafindan gelistirilen ve gelismis
otomasyon ile otonomi yeteneklerine sahip, yapay zeka destekli bir insansiz
hava aracidir. Bu platform, insan gozetimi olmaksizin saldir1 gergeklestirebil-
me kapasitesine sahiptir. Sistem, yliksek degerli hedeflere yonelik nokta atis
operasyonlarda kullanilmaktadir (Majumdar, 2016; Kulshrestha, 2016).

- XQ-58A Valkyrie: Al ve makine 6grenimi (ML) ile cesitli operas-
yonlarda gorev yapan taktiksel hava-hava ve hava-yiizey otonom ugaktir. Tam
anlamiyla operasyonel hale gelmis ilk altinci nesil savas ucagidir (Wang vd.,
2020; Li vd., 2024).

- Mantis: ABD merkezli SparkCognition tarafindan gelistirilen, yapay
zeka destekli bir insanlt makineli tiifek sistemidir. Bilgisayarli gorii teknolo-
jisini kullanarak insan hedefleri otomatik bigimde tespit edip izleyebilmekte
ve nigancinin atis dogrultusunu manuel ayarlama gerektirmeksizin yonlendir-
mektedir. (Amoroso ve Tamburrini, 2021; Abrach vd., 2023).

- A10-AJ: Boeing tarafindan mevcut A10 Warthog taarruz ugaklart igin
gelistirilen bir yapay zeka yiikseltmesidir. Bilgisayarli gorii teknolojisi kullanarak
hedefleri insanlardan daha hizl bir sekilde tespit edebilmekte ve pilotlarin daha
kisa siirede daha fazla tehditle basa ¢itkmasini saglamaktadir. Silahlar1 ateslemek
halen insan operatoriin kontroliinii gerektirmektedir (Wang ve Han, 2023).

- LOCUST: ABD Hava Kuvvetleri tarafindan gelistirilen, yapay zeka
destekli drone siiriisiinden olusan bir sistemdir. Bu siirii, hedefleri 6zerk bir
sekilde tespit ve tanimlayabilir ve ardindan saldirty1, insan miidahalesine mi-
nimum gereksinimle koordine edebilir. Benzer girisimler diger tilkeler tarafin-
dan da gelistirilmektedir (Guitton, 2021; Zielinski, 2021).

- ORCA: insan miirettebat gerektirmeyen bu denizaltilar, dost liman-
dan binlerce kilometre uzaklikta tehlikeli gorevleri yerine getirecek sekilde
tasarlanmistir ve Donanma’y1 bir diismana karsi daha 6ldiiriicii ve dngoriile-
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mez hale getirecektir. Robo-denizaltinin, insan hayatini riske atmadan diisman
sularma sizabilme yetenegi; suikast, istihbarat ve benzeri ¢esitli gorevlerde
kullanimina olanak tantyacaktir (Mizokami, 2024).

- REMUS 600: Otonom bir su alt1 arac1 olarak 600 metreye kadar de-
rinliklerde gorev yapabilmekte ve uzun siireli operasyonlar i¢in tasarlanmistir.
Coklu sensdr entegrasyonu sayesinde deniz tabani haritalama, mayin tespiti
ve cevresel izleme gibi gorevleri gerceklestirebilmektedir. GPS bulunmayan
derinliklerde otonom navigasyon yetenegine sahip olan REMUS 600, enerji
verimli tasarimi sayesinde 20 saate kadar kesintisiz operasyon siirdiirebilmek-
tedir. Gorev planlama ve veri toplama siireclerinde yapay zeka destekli karar
mekanizmalar1 kullanmasi, aract hem bilimsel arastirmalarda hem de askeri
kesif gorevlerinde etkin kilmaktadir (Stokey, 2005).

- Sea Hunter: DARPA tarafindan gelistirilen ACTUV (Anti-Submari-
ne Warfare Continuous Trail Unmanned Vessel) programinin bir pargast olan
tam otonom bir insansiz yiizey aracidir. Yaklagik 40 metrelik trimaran gévde
yapisiyla denge ve yiiksek manevra kabiliyeti sunarken, uzun menzilli gérev-
lerde 60-90 giin siireyle operasyon yapabilme kapasitesine sahiptir (Casola,
2018; Sherman, 2020).

- Roadrunner: Yeniden kullanilabilir dikey kalkis ve inis (VTOL) ye-
tenegine sahip otonom bir hava arac1 (AAV) olarak tanimlanmaktadir. Gorevi,
hava ve kara savunmasi kapsaminda farkli tiirdeki hava tehditlerini baglatma,
tespit etme, kars1 koyma ve imha etmeyi kapsamaktadir. Coklu yapay zeka
sistemleri ile donatilmis olan Roadrunner, tek bir operatoriin bu AAV siiriile-
rini izlemesine olanak saglayarak, siire¢ i¢inde otonom ve is birligine dayali
platformlar olusturabilmektedir (Yan, 2021; Rezaldi, 2021).

- Iron Vision: Tanklara entegre edilmis yiiksek ¢ozliniirliiklii bir yapay
gorme sistemidir ve operatorlerin ¢evreyi 360 derece agryla gozlemlemesine
olanak tanir. Yapay zeka algoritmalariyla desteklenen bu sistem, hedeflerin
daha hassas bir sekilde tespit edilmesini saglamakta ve operatdriin durumsal
farkindaligin1 6nemli 6l¢iide artirmaktadir.

Yapay zeka tabanli teknolojilerin ¢ok kisa zaman diliminde biiylik bir
gelisme gostermesi dikkate alindiginda yukarida verilmis olan savunma ve
silah sistemlerinin buzun sadece goriinen yiizii oldugunu belirtmek yanlig bir
yaklagim olmayacaktir.

NATO’NUN EN GUCLU 10 ORDUSUNUN SAVUNMA AMACLI
YAPAY ZEKA UYGULAMALARI KAPSAMINDA DEGERLENDI-
RILMESI

Soguk Savas donemi baglaminda Sovyetler Birligi’nin yayilmaci politi-
kasina kargi Bat1 Avrupa iilkeleri ve ABD Atlantik bolgesini de igine alacak
bir giivenlik pakti kurma cabasi igine girmislerdir. Bu ¢abanin neticesinde
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NATO (North Atlantic Treaty Organization - Kuzey Atlantik Antlagmasi Or-
giitll), 4 Nisan 1949 tarihinde Washington Antlagsmasi ad1 verilen bir anlagsma
ile kurulmustur. NATO’nun kurulus amaci, baslangicta kolektif savunma sag-
lamak olsa da, zamanla bu amag genislemis ve daha fazla giivenlik, barig ve
is birligi hedefi icermeye baslamigtir (Efe, 2019: 607). Zaman iginde yaganan
katilimlarla bugiin NATO’ya iiye olan iilkelerin say1s1 32 olmustur. Temel ku-
rulus amaci “giivenlik” olan NATO’nun, iiye tilkelerinin ulusal giicleri dogru-
dan NATO giivenlik semsiyesinin giicline katki yapmalarindan dolay1 ayrica
onem arz etmektedir. Caligma savunma amagli yapay zekad uygulamalarinin
NATO’nun en gii¢lii 10 ordusu kapsaminda degerlendirmeyi amaglamaktadir.

Diinya genelindeki askeri giicleri degerlendiren ve karsilastiran bir arastir-
ma sirketi olan Global Firepower (GFP) iilkelerin askeri kapasite ve giiglerini
cesitli faktorlere dayali olarak siralamaktadir. Bu siralama, yalnizca askeri per-
sonel say1si veya biit¢eye degil, ayn1 zamanda donanim ve ekipman, cografi fak-
torler, dogal kaynaklar, sanayi kapasitesi, lojistik ve altyapi, teknolojik tistiinliik
gibi farkli kritere de dayanmaktadir. Sirket, 2006 yilindan bugiine 145 orduyu
bu kriterlere gore degerlendirmekte ve raporlar hazirlamaktadir. (www.globalfi-
repower.com). Global Power arastirma sirketinin 2025 yilit NATO f{iyesi iilkeleri
degerlendirme kriterlerine gore siraladiginda asagidaki tablo elde edilmektedir.

Tablo 1: GFP’nin Gii¢ indeksine Gore NATO Uyesi Ulkelerin Siralamasi

S.No Ulke Giic indeksi S.No Ulke Giic¢ indeksi
1 Birlesik Devletler 0.0744 17 Romanya 0.8984
2 Birlesik Krallikk ~ 0.1785 18 Cekya 0.9994
3 Fransa 0.1878 19 Macaristan 1.0259
4 Tiirkiye 0.1902 20 Belgika 1.2564
5 ftalya 0.2164 21 Bulgaristan 1.2563
6 Almanya 0.2601 22 Slovakya 1.3978
7 Ispanya 0.3242 23 Hirvatistan 1.5074
8 Polonya 0.3776 24 Arnavutluk 1.6815
9 Isveg 0.4835 25 Litvanya 1.9075
10 Kanada 0.5179 26 Slovenya 2.1016
11 Yunanistan 0.5337 27 Letonya 2.1246
12 Hollanda 0.6412 28 Estonya 2.2917
13 Norveg 0.6811 29 Kuzey Makedonya 2.4042
14 Portekiz 0.6856 30 Liksemburg 2.6415
15 Danimarka 0.8109 31 Karadag 2.9216
16 Finlandiya 0.8437 32 izlanda 3.5181

Kaynak: https://www.globalfirepower.com/countries-listing-nato-mem-
bers.php

Global Power arastirma girketinin 2024 ve 2025 yil1 NATO {iyesi iilkeleri
sahip olduklar1 askeri gii¢ agisindan degerlendirildiginde ilk 10 iilke siralama-
sinda Birlesik Devletler, Birlesik Krallik, Tiirkiye, Italya, Ispanya, Polonya
ve Isve¢’in sirlamadaki yeri degismemistir. Fransa ve Almanya 2024 yilinda
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gore st siralara yiikselirken, Kanada 2024 yilindaki yerini koruyamamis ve
diisiis yagamistir.

Savunma amagcli yapay zekanin kullanimi kendi i¢inde de oldukega cesit-
lidir. NATO’nun 2025 yilindaki en giiclii 10 ordusu savunma amagli yapay

zeka teknolojilerine yonelik faaliyetleri degerlendirildiginde asagidaki tablo
elde edilmektedir.

Tablo 2: GFP’in Gii¢ indeksine Gére NATO nun ilk 10 Ulkesinin Deger-
lendirilmesi

Kullanim Alany/Ulke

Birlesik
Devletler
Tiirkiye
isvec
Kanada

+ | Birlesik Krallik

Italya
+ | Almanya
ispanya
+ | Polonya

Hava/Fiizeye Savunma

Hava Trafik Yonetimi

+|+|+| Fransa

+
+

Savag/Catigma Y Oonetimi

+
+

Sinir Giivenligi

+

Yakin Savunma Sistemleri

Komuta-Kontrol + +

+
+

Ortak Operasyonel Goriinim +

+
+

Siber/ Bilgisayar Aglari Operasyonlari3 + +

Veri Analitigi ve Veri Y6netimi + |+ + + + | +

+
+

Karar ve Planlama Destegi

Savunma Sanayi Uretimi +

Afet Yardimi +

Elektronik Savas + +

Sifreleme +

Kurumsal Hizmetler + +

Ates Destegi (6rnegin, topgu)

Kuvvet Muhafaza +

Insan Performansi Modifikasyonu +

Istihbarat, Gozetim, Kesif + + |+ | + + + |+ +

Etkilesim/Bilgi Operasyonlart + + +

EYP/ Mayin Kars1 Tedbirler/Mayin
Temizleme/ Patlamamis Cephane

Gezici Mithimmat + +

Insanh- Insansiz Ekip Calismasi + + |+

Saglik Hizmetleri + n

Gorev Planlamast

Modelleme, Simiilasyon, Kirmizi Ekip
Olusturma, Savas Oyunlari

+
+
+

Hassas Etki

Bakim, Onarim ve Revizyon + + + +

Siirii Taktigi (Swarming) +

Egitim (Simiilasyon Tabanli Egitim Dahil)

Hedef Tespiti, Smiflandirma, Tanimlama +

4|+ [+
+ |+
"
+
+
+

insansiz Sistemler +

Insansiz Sistemler: Kars: Coziim ve
Savunma Y ontemleri

Kayak: Borchert (2024)’in ¢alismasindan derlenmistir.
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Tablo incelendiginde; Birlesik Devletler, 8; Birlesik Krallik, 16; Fransa,
13; Tiirkiye, 10; italya, 2; Almanya, 11; Ispanya, 6; Polonya, 9; Isvec, 4 ve
Kanada, 5 farkli alanda SAYZ teknolojilerinden yararlandigi gortilmektedir.
Tablo, SAYZ teknolojilerinin yararlanildig1 alan agisindan degerlendirildigin-
de; Istihbarat, Gozetim, Kesif (Birlesik Devletler, Birlesik Krallik, Fransa,
Tiirkiye, Almanya, Isvec, Polonya, Kanada); Hedef Tespiti, Smiflandirma,
Tanimlama (Birlesik Devletler, Birlesik Krallik, Fransa, Tiirkiye, Almanya,
Polonya, Kanada); Veri Analitigi ve Veri Yonetimi (Fransa, Tirkiye, Alman-
ya, Ispanya, Polonya, Isve¢); Hava/Fiizeye Savunma, Savas/Catigma Y 6ne-
timi (Birlesik Krallik, Almanya, Fransa, Polonya); Siber/ Bilgisayar Aglar
Operasyonlar1 (Birlesik Devletler, Birlesik Krallik, Fransa, Isve¢); Bakim,
Onarim ve Revizyon (Birlesik Devletler, Fransa, Almanya, Polonya); Egitim
(Simtilasyon Tabanli Egitim Dahil) (Birlesik Krallik, Fransa, Tiirkiye, Polon-
ya); Insansiz Sistemler (Birlesik Devletler, Birlesik Krallik, Fransa, Tiirkiye,
Ispanya, Polonya); Ortak Operasyonel Goriiniim (Birlesik Devletler, Fransa,
Almanya); Etkilesim/Bilgi Operasyonlar1 (Fransa, Ispanya, Kanada); insan-
li- insansiz Ekip Calismasi (Birlesik Krallik, Tiirkiye, Italya); Hassas Etki
(Birlesik Krallik, Fransa, Almanya); Simir Giivenligi (Birlesik Krallik, Tiir-
kiye); Komuta-Kontrol (Italya, Polonya); Elektronik Savas (Birlesik Krallik,
Ispanya); Kurumsal Hizmetler (Almanya, Isvec); Gezici Mithimmat (Birlesik
Krallik, Tiirkiye); Saglik Hizmetleri (Almanya, Kanada); Siirii Taktigi (Bir-
lesik Devletler, Birlesik Krallik); Hava Trafik Yonetimi (Fransa); Savunma
Sanayi Uretimi (Tiirkiye); Afet Yardim (Birlesik Devletler); Sifreleme (Bir-
lesik Krallik); Kuvvet Muhafaza (Almanya); Insan Performans1 Modifikas-
yonu (Ispanya); EYP/ Mayin Kars1 Tedbirler/Mayin Temizleme/ Patlamamis
Cephane (Kanada); Modelleme, Simiilasyon, Kirmizi Ekip Olusturma, Savas
Oyunlar (Birlesik Krallik) gibi alanlarda yararlanildig1 goriilmektedir.

SONUC

Yapay zeka alaninda yasanan hizli gelismeler s6z konusu teknolojilerin
cok genis bir uygulama alan1 bulmasina imkéan vermektedir. Bu alanlardan
kritik 6neme sahip olanlardan biri de iilkelerin ulusal giivenligi ile yakindan
iligkili olan savunma alanidir. Savunma kapsaminda ¢ok farli alanlarda yapay
zeka uygulamalarindan giinlimiizde aktif bir bigimde yararlanilmaktadir. Ni-
tekim NATO iiyesi iilkeler de dahil olmak tizere birgok iilke savunma amagh
yapay zeka teknolojilerine yonelik aragtirmalar yapmakta ve bu teknolojileri
askeri alanda kullanmaktadir.

Bu ¢alismada, NATO’ ’nun askeri kapasitesinin omurgasini olusturan ilk
10 iiye tlkenin savunma amaglh yapay zeka (SAYZ) faaliyetlerini kapsamh
bicimde inceleyerek ittifakin meveut konumunu, hangi iilkenin SAYZ tek-
nolojisini hangi alanda kullandigmi ortaya koymaktadir. Ozellikle ¢aligmada
yer alan tablo incelendiginde hangi tilkenin SAYZ teknolojilerini hangi as-
keri alanlarda kullandigini gostermektedir. Ulke bazinda degerlendirildiginde
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ABD ve Birlesik Krallik gibi ileri teknoloji kapasitesine sahip ordular hem
operasyonel alanda hem de veri merkezli karar destek sistemlerinde SAYZ
kullanimimi kurumsallastirmis durumdadir. Almanya, Fransa ve talya gibi iil-
keler daha temkinli fakat planl bir ilerleme siireci yiirtitiirken; Tiirkiye, Kana-
da ve Polonya ise hizli kabiliyet gelistirme ve yerli ¢oziimler iiretme yaklagi-
miyla 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢esitlilik, bir yandan NATO i¢inde tamamlayicilig
artirirken diger yandan ortak operasyonlarda “uyumluluk” ve “standartlagsma”
sorunlarini daha goriiniir hale getirmektedir.

Sonug olarak, NATO’nun ilk 10 ordusunun SAYZ faaliyetleri hentiz ol-
gunluk asamasina tam olarak ulasmamis olsa da ittifak genelinde teknoloji
adaptasyonu i¢in gii¢lii bir iradenin bulundugu agiktir. SAYZ’1n savunma ala-
nindaki rolii yalnizca teknik kapasite kazanimi degil; ayn1 zamanda stratejik
ozerklik, caydiricilik ve siber-fiziksel giivenlik unsurlar1 agisindan belirleyici
hale gelmektedir. Bu nedenle NATO’nun gelecekteki basarisi, iiyelerin or-
tak standartlar gelistirme, giivenilir veri paylagimi protokolleri olusturma ve
etik-hukuki ¢erceveyi uyumlastirma konularinda atacagi adimlara bagh ola-
caktir. Ittifakin bu yonde saglayacagi koordinasyon, hem kolektif savunmanin
etkinligini artiracak hem de yapay zekanin savas alanindaki doniistimiiniin
daha giivenli, kontrollii ve uluslararasi normlarla uyumlu sekilde gercekles-
mesini miimkiin kilacaktir.
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GIRIS

Gliniimiizde yasanan iklim krizi nedeniyle dogal kaynaklar hizla tiikken-
mektedir. Bu durum isletmelerin hem ekonomik performanslarini etkilemekte
hem de ¢evresel ve sosyal sorumluluklarini tekrar ele almasini gerektirmekte-
dir. Tiiketicilerin ve diger paydaslarin ¢cevre konusundaki artan hassasiyetleri
ve beklentileri isletmelerin stratejik olarak stirdiiriilebilirlik konusuna énem
vermelerini zorunlu kilmaktadir. Gittik¢e artan oranda isletmeler, tim stra-
tejilerine siirdiiriilebilir hedefler koymakta ve bunlari gergeklestirmeye calis-
maktadirlar. S6z konusu hedeflerin belirlenmesi, uygulanmasi ve degerlendi-
rilmesinde isletme liderlerine 6nemli gorevler diismektedir. Liderler, gevresel

stirdiiriilebilirligin tiim calisanlar tarafindan igsellestirilmesinde ve davranig-
larina yansitmalarinda kritik bir rol oynamaktadir.

Geleneksel liderlik modellerinin bir ¢gogu, ¢evresel sorunlarin isletmeler
tarafindan kapsamli bir sekilde ele alinarak politikalarina ve stratejilerine en-
tegre edilmesinde yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle ¢evre ve siirdiiriilebilirlik
degerlerini merkeze alan yeni liderlik modelleri arayis1 Yesil transformasyonel
liderlik yaklasiminin ortaya ¢ikmasina neden olmustur. Yesil transformasyo-
nel liderlik modeli, transformasyonel liderlik yaklagim ile ¢cevresel liderligin
biitiinlesmis hali olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Yesil transformasyonel lider-
lik, isletmelerin vizyonlarina ¢evresel degerleri ve hedefleri entegre ederek bu
hedef ve degerlerin c¢alisanlar tarafindan da benimsenmesini saglamaktadir.

Literatiirde son yillarda Yesil Transformasyonel liderlik yaklagiminim 6énem
kazandig1 ve daha fazla yayin iiretilmeye baslandig1 goriilmektedir. S6z konusu
yayinlardan, Yesil transformasyonel liderligin, ¢calisanlarin ¢evre yanlisi davra-
nislariny, yesil yaraticiligi, orgiitsel vatandaslik davranisinin gevresel boyutunu,
yesil inovasyon ve ¢evresel performans gibi bir ¢ok konuda olumlu ve anlamli
etkiler ortaya cikardigi anlasilmaktadir. Ancak s6z konusu alanin tematik ya-
pisini, entelektiiel birikimini ve genel seyrini ortaya koyan ¢aligmalarin eksik
oldugu anlasilmaktadir. Bu nedenle Yesil Transformasyonel Liderlik calismala-
rinin bibliyometrik analizinin ger¢eklestirilmesi ihtiyaci dogmustur.

Yapilan ¢aligmanin amaci, Yesil Transformasyonel Liderlik ¢aligmalari-
nin bibliyometrik analizini yaparak, soz konusu alanin gelisim siirecini, te-
matik egilimlerini, katkilarin1 ve entelektiiel yapisini ortaya koymaktir. Bu
sayede bundan sonra yapilacak Yesil Transformasyonel Liderlik ¢aligmalari
icin alana yonelik biitlinciil bir bakis acis1 saglanacaktir. Bu nedenle yapilan
caligma liderlik ve siirdiiriilebilirlik alanina katki saglamaktadir.

YESIL TRANSFORMASYONEL LIiDERLIK KAVRAMI

Yesil Transformasyonel Liderlik kavrami, Transformasyonel lideligin, ¢ev-
resel siirdiiriilebilirlik bakis acist ile yeniden yorumlanmasi sonucunda ortaya
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cikmistir. Bu liderlik modelinde, liderlerin gorevlerinin sadece oOrgiitsel per-
formansi arttirmak degil ayn1 zamanda cevresel stratejileri ve duyarliliklar da
isletme stratejilerine adapte etme anlayisi vardir (Bass, 1998; Chen & Chang,
2013). Yesil Transformasyonel liderler, ¢evresel duyarliliklar1 ve hedefleri is-
letme vizyonuna entegre ederek tiim g¢alisanlar tarafindan benimsenmesinin
saglanmasina ¢aba gostermektedirler. Ayrica bu liderler, ¢alisanlarin ¢evresel
duyarliliklar konusunda motive olmasini ve davranigsal degisiklikler gercekles-
tirmelerini desteklemektedirler (Robertson & Barling, 2013; Tosun et al., 2022).

Geleneksel Transformasyonel Liderlik yaklasiminin dért boyutu bulun-
maktadir. Bu boyutlar; idealize edilmis etki, ilham verici motivasyon, ente-
lektiiel uyarim ve bireysel ilgidir (Bass, 1985; Avolio & Bass, 1988). Yesil
transformasyonel liderlikte de bu boyutlar ¢evresel duyarlilik ile yeniden yo-
rumlanmistir. Yesil transformasyonel liderler, ¢cevresel duyarliklari, tutum ve
davranislart ile takipgilerine rol model olmakta; ¢evresel hedefleri kapsayan
ilham verici bir motivasyon saglamakta; ¢alisanlarin ¢evresel hedeflere yo-
nelik yenilik¢i ¢ozlimler tiretmelerini tesvik etmekte ve galisanlarin ¢evresel
duyarlhiliklarin1 bireysel olarak desteklemektedir (Chen & Chang, 2013; Ro-
bertson & Barling, 2013; Liu & Yu, 2023).

Yesil Transformasyonel liderler, ¢alisanlarin ¢evresel tutum ve davranis-
larinin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynamaktadirlar. Literatiirde yapilan
bazi galigmalarin Yesil Transformasyonel Liderlerin, ¢alisanlarin goniilli ¢ev-
resel davranislarini, orgiitsel vatandaslik davranisinin ¢evresel boyutunu ve
yesil yaraticilik diizeylerini 6nemli oranda artirdigini gostermistir (Mittal &
Dhar, 2016; Graves et al., 2013; Farrukh et al., 2022). Bu nedenle liderlerin
cevresel konulara olan yaklasimlari ve tutumlarinin ¢alisanlar tarafindan da
benimsendigini ortaya koymaktadir.

Buna ek olarak, Yesil Transformasyonel Liderlik, sadece bireysel diizey-
de degil ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde de onemli etkilere sahiptir. Ozellikle
yesil insan kaynaklar1 uygulamalari, yesil inovasyon kapasitesinin ve ¢evresel
performansin arttirilmasi gibi alanlarda Yesil Transformasyonel Liderligin be-
lirleyici bir rol listendigi goriilmektedir (Chen & Chang, 2013; Singh et al.,
2020; Sun et al., 2022). Kaynak Tabanli Goriis (RBV) agisindan bakildiginda
ise Yesil Transformasyonel Liderligin, calisanlarin yeteneklerini, motivasyo-
nunu ve ¢evresel bilgi diizeyini arttirarak orgiitler i¢in taklit edilmesi zor olan
stratejik bir kaynak yarattig1 sdylenebilir (Barney, 2001).

Genel olarak bakildiginda ise Yesil Transformasyonel Liderligin, ¢evresel
stirdiiriilebilirligi orgiitlerin vizyonlarina dahil eden, ¢aliganlarin gevresel hedef-
lere aktif katilimini destekleyen, bu sayede hem bireysel hem de orgiitsel dii-
zeyde siirdiiriilebilir performans ger¢eklesmesini saglayan biitlinciil bir liderlik
modeli yaklagimi oldugu sdylenebilir (Tosun et al., 2022; Moin et al., 2024).
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YONTEM

Bu arastirma bibliyometrik analiz yontemi kullanilarak gerceklestirilmis-
tir. Arastirma ile Yesil Transformasyonel Liderlik alaninin, yapisal 6zellikleri,
gelisim egilimleri ve entelektiiel yapisi ortaya konulmaya c¢alisilmustir. ilgili
kavrama alana yonelik biitiinciil bir bakis a¢is1 sagladig1 i¢in son yillarda, bib-
liyometrik analiz yonteminin, yonetim ve organizasyon aragtirmalarinda gide-
rek daha fazla tercih edildigi goriilmektedir (Khan et al., 2021). Bibliyometrik
analiz yontemi, ilgili literatiiriin bilgi yapisini sistematik bi¢cimde taramakta,
ayiklamakta ve siniflandirmaktadir. Daha sonra elde edilen bulgular, haritalar,
ag grafikler ve tablolar ile gorsellestirilebilmektedir. Bu sayede alana yonelik
acik ve anlasilir bir bilgiye ulasilabilmektedir (Faisal, 2023).

Bu kapsamda arastirma verilerine ulasmak icin Web of Science Core
Collection veri tabaninda “green transformational leadership” anahtar keli-
mesi ile makale bagliklarinda arama yapilmistir. Bu sayede 127 akademik
caligmaya ulasilmis ve analizler bu caligsmalar iizerinden gergeklestirilmistir.
Analizlerde, R tabanli Bibliometrix kiitiiphanesi ve onun web tabanli kullanici
arayiizii olan Biblioshiny kullanilmistir. Analizlerde, yayin ve atif sayilari, or-
tak yazarlik ve ortak atif aglari, anahtar kelime analizleri, tematik haritalama
ve aragtirma trendleri detayli bi¢imde incelenmistir (Prajapati, 2013; R Core
Team, 2020).

BULGULAR

Caligmanin bu boliimiinde Yesil Transformasyonel Liderlik alani ile ilgili
gerceklestirilen bibliyometrik analiz bulgulart sunulmaktadir.

Arastirmanin temel tanimlayici istatistikleri Sekil 1°de yer gdsterilmekte-
dir. S6z konusu sekle gore; Yesil Transformasyonel Liderlik alanindaki akade-
mik ¢aligmalarin 2013 ila 2026 yillar1 arasinda yogunlastig1 ve bu donemde 74
farkli kaynakta, toplam 127 yaymin tretildigi goriilmektedir. 2025 y1li hentiz
bitmemis olmasina ragmen bir sonraki yilin dergilerinde Yesil Transformas-
yonel Liderlik makalelerinin simdiden yaymlanmaya baslanmasi alanin ol-
dukea ilgi ¢ekici oldugunun bir gostergesi olarak degerlendirilebilir.

Sekil 1’den ayrica, dokiiman basina diisen ortalama atif sayisinin 47,64
oldugu goriilmektedir. Bu durumun, s6z konusu alanin literatiirde gorece yiik-
sek bir akademik etki yarattigina isaret ettigi sdylenebilir. Ayrica, yaymlarin
443 farkl yazar tarafindan tiretildigi, 10 ¢alismanin tek yazarli oldugu ve ya-
yin basina diisen ortalama ortak yazar sayisinin 3,91 oldugu anlasilmaktadir.
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Uluslararast ortak yazarlilik oraninin %39,37 diizeyinde oldugu anlasil-
maktadir. Bu sonug, Yesil Transformasyonel Liderlik alaninin disiplinlerarasi
ve uluslararasi akademik is birliklerine oldukca acik bir arastirma alani oldu-
gunu ortaya gostermektedir. Analiz sonuglar1 ayrica, yazarlarin anahtar keli-
me sayisinin 402 oldugunu ve s6z konusu yazarlarin 5870 referans kullandik-
larin1 gostermektedir. Tiim bu bulgulardan, Yesil Transformasyonel Liderlik
caligmalarinin hem akademik goriiniirliik hem de kiiresel is birligi ag¢isindan
dikkat ¢ekici bir potansiyele sahip oldugu anlasilmaktadir.

Sekil 1: Arastirmanin Temel Bilgileri

Main Information o

Annual Growth Rate
0 %

Authors re i re = International Co-Authorship Co-Authors per Doc
443 39.37 % 3.91

Author's Keywords (DE) References Document Average Age Average citations per doc
402 1.63 47.64

Yillara gore yaym sayist Sekil 2°de gosterilmektedir. S6z konusu sek-
le gore, 2013-2019 yillar arasinda Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda
yapilan ¢aligma sayis1 oldukca siirlidir. Bu nedenle grafikte yatay bir seyir
oldugu goriilmektedir. Bu déonemin Yesil Transformasyonel Liderlik alaninin
yeni yeni sekillenmeye basladig1 erken evresi oldugu sdylenebilir.

S6z konusu sekilden ilgili alanda, 2020 y1l1 itibariyle dnemli bir artis ol-
maya bagladigi bu artigin 2021 yili sonrasinda daha da hizlandigi anlasilmak-
tadir. 2024-2025 yillarinda ise en yiiksek yayin sayisina ulagildigi gériilmek-
tedir.

Sekil 2°den, Yesil Transformasyonel Liderligin son yillarda gii¢lii bir aka-
demik ivme kazandigi ve siirdiirtilebilirlik ile ¢evresel liderlige yonelik artan
ilgiyle birlikte bu alanin da artan bir bicimde gelisen bir aragtirma alani haline
geldigi anlasilmaktadir.
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Sekil 2: Yillara Gore Yayin Sayisi

Annual Scientific Production

Articles ]

40

301

2013
2015
07
2018
anz21
2023
2026

Year

Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda en fazla yayina yapan dergiler
Sekil 3’te gosterilmektedir. Sekil 3 incelendiginde, Sustainability dergisinin
11 yayin ile alanda en yiiksek yayin sayisina sahip dergi oldugu anlasilmak-
tadir. Bunu sirastyla Frontiers in Psychology (10 yayin) ve Corporate Social
Responsibility and Environmental Management (5 yayin) dergileri takip et-
mektedir. Ayrica Business Strategy and the Environment (4 yayin) dergisi-
nin de Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriinde 6nemli bir dergi oldugu
anlagilmaktadir. Diger taraftan, . Bunun yaninda Administrative Sciences,
BMC Nursing, International Journal of Hospitality Management, Journal of
Cleaner Production, Leadership & Organization Development Journal ve Te-
chnological Forecasting and Social Change dergilerinin her birinde 3’er yayimn
yer almakta olup, bu dergiler alanin disiplinler aras1 yapisini acik bir bigimde
gostermektedir.

Elde edilen bulgular, Yesil Transformasyonel Liderlik ¢aligmalarinin
agirlikli olarak stirdiiriilebilirlik, ¢evre yonetimi, psikoloji, orgiitsel davranis
ve stratejik yonetim odakli dergilerde yayimlandigini géstermektedir. Bu du-
rum, kavramin yalnizca liderlik literatiirtiyle sinirlt kalmadigini; ¢evresel siir-
diiriilebilirlik ve sosyal sorumluluk perspektifleriyle biitiinleserek ¢cok boyutlu
bir arastirma alan1 haline geldigini ortaya koymaktadir. Ayrica, “Sustainability
ve Frontiers in Psychology gibi dergilerin 6n plana ¢ikmasi, Yesil Transfor-
masyonel Liderligin hem ¢evresel hem de davranigsal boyutlarinin literatiirde
es zamanli olarak ele alindigin1 gostermektedir.”
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Sekil 3: En llgili Dergiler

Most Relevant Sources

SUSTAINABILITY .

FRONTIERS IN PSYCHOLOGY o
CORFORATE SOCIAL RESFONSIBILITY AND ENVIRONMENTAL - )
BUSINESS STRATEGY AND THE ENVIRONMENT —
& ADMINISTRATIVE SCIENCES —_—
e
2
w
BUC NURSING —_—
INTERNATIONAL JOURNAL OF HOSFITALITY MANAGEMENT ]
JOURNAL OF CLEANER PRODUCTION —_—
LEADERSHIP 1& ORGANIZATION DEVELOPMENT JOURNAL ] &
TECHNOLOGICAL FORECASTING AND SCCIAL CHANGE —_—®
] 2 & &l

N. of Documents

Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda en ¢ok lokal atif alan yazarlar
Sekil 4°de gosterilmektedir. S6z konusu sekil incelendiginde, en yiiksek lokal
atif sayisina sahip yazarlarin Chang, C.H. ve Chen, Y.S. oldugu goriilmekte-
dir. Her iki yazarin da 99 lokal atif aldig1 ve bu yoniiyle Yesil Transformas-
yonel Liderlik literatiiriiniin sekillenmesinde belirleyici bir rol istlendikleri
sOylenebilir. Bu yazarlari sirasiyla Dhar, R.L. ve Mittal, S.’in 67 lokal atif ile
takip ettigi goriilmektedir. Ayrica Ashfaq, M., Awan, U., Begum, S. ve Xia,
E.’nin her birinin 48 lokal atif aldig1; Kusi, M. ve Sukamani, D.’nin ise 22
lokal atif ile alana katk1 sundugu anlasiimaktadir.

Elde edilen bu bulgulardan, Yesil Transformasyonel Liderlik literatiirii-
niin belirli ¢ekirdek yazarlar tarafindan sekillendirildigi, 6zellikle s6z konusu
yazarlarin ¢evresel liderlik, slirdiiriilebilirlik ve orgiitsel davranig temelli ku-
ramsal ve ampirik ¢aligmalariyla 6ne ¢iktig1 anlagilmaktadir.

287



288 * Selma Kili¢ Kirilmaz

Sekil 4: En Cok Lokal Atif Alan Yazarlar

Most Local Cited Authors

CHANG CH

CHEN Y5

DHAR RL @
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%’
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SUKAMANI D e — )
Sekil 5, Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda yayimlanan ¢aligmala-
rin sorumlu yazarlarimin iilkelere gére dagilimimi ve uluslararasi is birligi dii-
zeylerini géstermektedir. MCP (Multiple Country Publications) ve SCP (Sing-
le Country Publications) gostergeleri incelendiginde, Cin’in alanda en fazla
yayina sahip iilke oldugu; bunu Pakistan ve Hindistan’1n izledigi goriilmek-
tedir. Bu iilkelerde yaymlarin biiyiik 6l¢ide SCP agirlikli olmasi, aragtirma-
larin ¢ogunlukla ulusal diizeyde yiiriitiildiigiinii géstermektedir. Buna karsilik
Birlesik Krallikta yayimlanan ¢aligsmalarin tamaminin MCP kapsaminda yer
almasi, bu iilkenin Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriinde uluslararasi
akademik is birliklerine giiclii bigcimde entegre oldugunu ortaya koymaktadir.
Tiirkiye ve bazi Avrupa iilkelerinde SCP ve MCP oranlarinin gorece denge-
li olmasi1 ise hem ulusal hem de uluslararasi yayinlarin birlikte iiretildigini
gostermektedir. Elde edilen bulgulardan, literatliriin Asya merkezli iilkelerde
yogunlastigi, Avrupa iilkelerinin ise uluslararasi is birligine agik bir seyir iz-
ledigi goriilmektedir.
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Sekil 5: Sorumlu Yazarlarin Ulkeleri

Corresponding Author's Countries

Countries
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B
=

20 0 40
N. of Documents
SCP: Single Country Fublications, MGF: Multjple Gountry Publications

Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda en ¢ok atif alan tlkeler Sekil
6’da sunulmaktadir. S6z konusu sekil incelendiginde, Cin’in 2828 atif ile agik
ara ilk sirada yer aldig1 goriilmektedir. Bu bulgudan, Cin merkezli ¢aligma-
larin alan literatiirlinde yiiksek goriiniirliik ve etki diizeyine sahip oldugunu
anlayabiliriz. Cin’i 1248 atif ile Birlesik Arap Emirlikleri takip etmektedir.
Uciincii sirada 738 atif ile Pakistan, dordiincii sirada ise 480 atif ile Hindistan
yer almaktadir.

Bunun yaninda Tiirkiye (95 atif), Suudi Arabistan (87 atif), ABD (84 atif)
ve Malezya (82 atif) gibi iilkelerin de Yesil Transformasyonel Liderlik litera-
tiiriine anlaml1 diizeyde akademik katki sunduklart anlagilmaktadir. Birlesik
Krallik (61 atif) ve Katar (49 atif) ise daha sinirli sayida atif almakla birlikte,
alanin kiiresel yayilimina katkida bulunan iilkeler arasinda oldugu degerlen-
dirilebilir.
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Sekil 6: En Cok Atif Alan Ulkeler

Most Cited Countries
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Yesil Transformasyonel Liderlik alaninda en ¢ok lokal atif alan makaleler
Sekil 7°de gosterilmistir. S6z konusu sekil incelendiginde, Chen, Y.S. (2013)
tarafindan Journal of Business Ethics dergisinde yayimlanan ¢alismanin 99
lokal atif ile ilk sirada yer aldig1 goriilmektedir. S6z konusu makale, ¢evre-
sel liderlik ve yesil yonetim uygulamalar1 baglaminda 6rgiitsel performans ve
cevresel siirdiiriilebilirlik iligkisini ele almakta; alan literatiiriinde kuramsal ve
ampirik acidan 6nemli bir referans noktasi olusturmustur.

Ikinci sirada, Mittal, S. (2016) tarafindan Tourism Management dergisin-
de yayimlanan calisma yer almakta olup, bu makale 67 lokal atif almustir. Tlgi-
li ¢alisma, yesil liderlik ve siirdiiriilebilir uygulamalarin hizmet sektoriindeki
orgiitsel sonuclarini inceleyerek literatiire sektorel bir perspektif kazandir-
maktadir. Ugiincii sirada ise Begum, S. (2022)’nin Business Strategy and the
Environment dergisinde yayimlanan caligmasi 48 lokal atif ile yer almaktadir.
Bu calisma, yesil yonetim uygulamalarinin stratejik ve ¢evresel performans
iizerindeki etkilerine odaklanmistir.

Bunlar sirastyla Tosun, C. (2022) (International Journal of Hospitality Ma-
nagement, 20 atif), Kusi, M. (2021) (Business Process Management Journal, 18
atif) ve Priyadarshini, C. (2023) (Journal of Asian Business Studies, 14 atif) tara-
findan gergeklestirilen ¢alismalar takip etmektedir. Daha giincel yayinlar arasinda
yer alan Sachdeva, C. (2024) (International Journal of Organizational Analysis),
Mailto, Q. (2022) (Frontiers in Psychology), Hanif, S. (2023) (Journal of Cleaner
Production) ve Janjua, N.A. (2024) (International Journal of Hospitality Manage-
ment) gibi ¢alismalarimn da literatiirde dnemli bir yer edindigi anlasilmigtir.
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Sekil 7: En Cok Lokal Atif Alan Makaleler

Most Local Cited Documents
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Sekil 8’de Yesil Transformasyonel Liderlik ¢alismalarinin Trend Topic
Analizi yer almaktadir. Trend Topic Analizi, Yesil Transformasyonel Lider-
lik alaninda ele alinan arastirma temalarinin yillar i¢erisindeki degisimini ve
doniisiimiinii ortaya koymaktadir ve belirli temalarin hangi dénemlerde 6n
plana ¢iktigini ve arastirma odaginin zaman i¢inde nasil degisim gegirdigini
gostermektedir.

Sekil 8’de incelendiginde, liderlik ve Yesil Transformasyonel Liderlik
temalarinin 6zellikle 2022 sonrasi donemde belirgin bicimde 6ne ¢iktigi1 go-
riillmektedir. Ozellikle “green transformational leadership” temasimnin 2023 ve
2024 yillarinda daha yiiksek siklikla kullanilmasi, alanin kavramsal olarak
olgunlagsmaya bagladigin1 gostermektedir.

Performans ve inovasyon temalarinin ise 2020-2021 yillarindan itibaren
literatiirde yer almaya basladig1 ve 2022 yili itibariyla yogun bigimde ele alin-
dig1 anlasilmaktadir. Benzer sekilde “human resource management” temasi-
nin 2021 sonrast donemde belirginlesmesi, yesil liderlik yaklagimlarinin insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalariyla birlikte ele alindigin1 gostermektedir.

Sekilde dikkat ¢ceken bir diger temanin ise “green creativity” oldugu sdy-
lenebilir. Bu kavramin 6zellikle 2022 yilindan itibaren literatlirde yer almaya
baslamasi, Yesil Transformasyonel Liderligin ¢alisan yaraticiligi ve yesil dav-
raniglar iizerindeki etkilerine yonelik ilginin giderek arttigini gostermektedir.
“Behavior” ve “green self-efficacy” temalarinin da son yillarda 6ne ¢ikmasi,
arastirma odaginin bireysel diizeydeki psikolojik ve davranissal etkilere dogru
genisledigini gostermektedir.
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Sekil 8: Trend Topics
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Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriniin tematik gelisimi Sekil
9’da goriilmektedir. Tematik harita, merkezilik ve yogunluk 6l¢iitlerine da-
yali olarak, arastirma temalarinin alan i¢indeki konumlarin1 gostermektedir.
S6z konusu harita incelendiginde, “green transformational leadership”, “per-
formance” ve “SMEs” temalarinin alanin merkezinde konumlandigi ve hem
merkezilik hem de yogunluk acisindan gorece giiclii bir yapi sergiledigi anla-
silmaktadir. Bu durum, Yesil Transformasyonel Liderligin 6zellikle orgiitsel

performans ve KOBI baglaminda ele alindigii agikga gostermektedir.

EE 1Y

Ayrica “green innovation”, “competitive advantage” ve “product innova-
tion” temalarinin motor temalara yakin bir konumda yer almasindan, alanin
stratejik ve yenilik odakli bir evrim siireci igerisinde oldugun anlagilmaktadir.
Buna karsilik, “green HRM” ve “engagement” gibi temalarin daha nis bir yap1
sergiledigi goriilmektedir. Genel olarak tematik haritadan, Yesil Transformas-
yonel Liderlik aragtirmalarinin performans, inovasyon ve rekabetcilik ekse-
ninde olgunlasmaya basladig1 anlagilmaktadir denilebilir.
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Sekil 9: Tematik Harita
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Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriiniin ortak atif ag1 Sekil 10 go-
riilmektedir. Diiglimlerin bilylikligii, yazarlarin ag i¢indeki merkeziligini ve
birlikte atif alma diizeylerini ifade etmektedir. Analiz sonuglari, literatiiriin li¢
ana kiime etrafinda yapilandigini ortaya koymustur.

Birinci kiime, yesil insan kaynaklar1 yonetimi ve ¢cevre yonetimi odaginda
yogunlasmakta olup; bu kiimede Renwick et al. (2013), Dumont et al. (2017)
ve Paillé et al. (2014) gibi ¢aligmalar 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢alismalar, yesil
IKY uygulamalarmin ¢alisan davranislari ve gevresel performans iizerindeki
etkilerini ele alarak alanin kuramsal temelini olusturmaktadir.

Ikinci kiime, yontemsel ve istatistiksel yaklasimlari temsil etmekte olup,
yapisal esitlik modellemesi ve dl¢ltim gegerliligine iligkin temel galigmalari
icermektedir. Bu kiime, Yesil Transformasyonel Liderlik arastirmalarinda ni-
cel analizlerin ve gelismis istatistiksel tekniklerin yaygin bi¢imde kullanildi-
gin1 gostermektedir.

Ugiincii kiime ise, IKY nin siirdiiriilebilir cevre politikalarinin uygulan-
masindaki roliine odaklanan daha kavramsal ¢calismalardan olusmaktadir. Bu
caligmalar, insan kaynaklar1 yonetiminin stirdiiriilebilirlik ve ¢evre yonetimi
stireclerindeki stratejik onemini vurgulamaktadir.

Genel olarak ortak atif agi, Yesil Transformasyonel Liderlik literatiirtiniin
yesil IKY temelli kuramsal yaklasimlar, yontemsel ¢alismalar ve siirdiiriilebi-
lirlik odakli kavramsal gerceveler tizerine gelistigini gostermektedir.
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Sekil 10: Ortak Atif Analizi
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SONUC VE DEGERLENDIRME

Son yillarda ¢evresel duyarliliga paralel olarak dnem kazanmaya basla-
yan Yesil Transformasyonel Liderlik kavrami, igletmelerin stratejilerine ve
vizyonlarina ¢evresel degerlerin entegre edilmesinde 6nemli bir rol oynamak-
tadir. Bu baglamda literatiirde Yesil Transformasyonel Liderlik ¢calismalar1 da
gittikce onem kazanmaktadir. Yapilan arastirma ile Yesil Transformasyonel
Liderlik aragtirmalarinin genel seyri belirlenmeye ¢alisilmistir. Aragtirma kap-
saminda Web of Science Core Collection veri tabaninda yer alan 127 akade-
mik ¢alisma incelenmistir. Arastirma sonuglarindan, Yesil Transformasyonel
Liderligin, son yillarda hizla gelistigi, disiplinler aras1 ve uluslararasi 6lgekte
ilgi ceken 6nemli bir arastirma alan1 haline geldigi anlagilmaktadir.

Arastirmadan elde edilen bulgular, Yesil Transformasyonel Liderlik li-
teratiiriiniin 6zellikle 2020 yili sonrasinda 6nemli bir ivme kazandigini; siir-
diiriilebilirlik, cevresel liderlik, yesil inovasyon ve insan kaynaklar1 yonetimi
gibi temalarla gii¢lii bicimde biitlinlestigini gostermektedir. Yayin ve atif ana-
lizleri, alanin agirlikli olarak Asya ve Orta Dogu merkezli iilkelerde yogun-
lastigini, ancak uluslararasi ortak yazarlilik oranlarinin gérece yiiksek olmasi
sayesinde uluslararasi akademik ¢aligmalara agik oldugunu géstermektedir.

Tematik harita ve trend topic analizlerinden, literatiirdeki aragtirma oda-
ginin erken donemlerde daha ¢ok genel siirdiiriilebilirlik ve performans kav-
ramlar etrafinda sekillendigini ancak son yillarda, yesil yaraticilik, bireysel
davraniglar ve insan kaynaklar1 yonetimi konularina dogru gelistigini ortaya
koymaktadir. Bu bulgu, alanin kavramsal olarak olgunlagma siirecine girdigini
ve daha karmasik teorik modellerle ele alinmaya baslandigini gostermektedir.
Ortak atif analizi sonuglar1 da Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriiniin
yesil insan kaynaklar1 yonetimi temelli kuramsal yaklagimlar, yontemsel ¢a-
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lismalar ve stirdiiriilebilirlik odakli kavramsal gerceveler etrafinda yapilandi-
gin1 ortaya koymustur.

Sonug olarak bu c¢alisma, Yesil Transformasyonel Liderlik literatiiriiniin
mevcut durumunu sistematik bigimde inceleyerek, arastirmacilar ig¢in alanin
temel egilimlerini, bosluklarin1 ve gelecekteki arastirma firsatlarii goster-
mektedir. Bu yoniiyle ¢calisma, literatiire 6nemli bir katki sunmaktadir.

Beyan: Bu calismanin hazirlanmasi sirasinda, Ingilizce-Tiirkge; Tiirk-
ce-Ingilizce gevirilerinde DeepL Yapay Zeka programindan ve metnin dil bii-
tiinliigiiniin saglanmasinda Chat GPT 5.0 Uretken Yapay Zeka programindan
faydalanilmaistir.
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1. GIRiS

Caligma yasaminin giderek hizlanan, belirsizlik ve yogun taleplerle ka-
rakterize edilen yapisi, ¢alisanlarin yalnizca gorevlerini yerine getirme kapasi-
telerini degil; ayn1 zamanda bu siireci nasil deneyimlediklerini de merkezi bir
arastirma konusu héline getirmistir. Uzun yillar boyunca orgiitsel davranis ve
is psikolojisi literatiirii, ¢alisan sagligini biiyiik dlciide stres, titkenmislik, kay-
g1 ve psikopatoloji ekseninde ele almis; bireylerin is yasamindaki deneyim-
leri cogunlukla “ne yanlis gidiyor?” sorusu iizerinden incelenmistir. Ancak
son yillarda bu tek yonli yaklasimin yetersizligi giderek daha goriiniir hale
gelmis ve calisanlarin is ortaminda nasil gili¢lendikleri, ne zaman ve neden
enerjik hissettikleri gibi sorular 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Bu baglamda
canlilik (vigor) kavrami, ¢alisma yasaminda olumlu psikolojik igleyisin temel

gostergelerinden biri olarak artan bir ilgiyle ele alinmaktadir (Shirom, 2009;
Shirom, 2011; Shraga ve Shirom, 2009).

Canlilik, calisanlarin yalnizca yorgunluk yasamamalar1 ya da tiikenmis ol-
mamalart anlamina gelmemekte; aksine iglerini siirdiiriirken fiziksel olarak giic-
14, duygusal olarak enerjik ve biligsel olarak uyanik hissetmelerini ifade eden
0zgiin bir deneyimi tanimlamaktadir. Bu yontiyle canlilik, olumsuz durumlarin
yokluguna indirgenemeyecek, kendine 6zgii dnciilleri ve sonuglari olan bir po-
zitif duygulanim bigimi olarak kavramsallastirilmaktadir (Shirom, 2004, 2011).
Nitekim ampirik ¢alismalar, ¢alisanlarin canlilik diizeylerinin yalnizca psikolo-
jik rahatsizliklarin tersi ugta yer almadigini; bagimsiz ve ayirt edilebilir bir yap1
sundugunu ortaya koymaktadir (Bakker ve Bal, 2010; Shraga ve Shirom, 2009).

Pozitif psikoloji perspektifi, canliligin bu 6zgiin konumunu agiklamada giiglii
bir kuramsal zemin sunmaktadir. Pozitif psikoloji, bireylerin islev bozukluklar1 ve
zayifliklar kadar; psikolojik kaynaklari, giiglii yonleri ve gelisim kapasiteleri ile
de ilgilenilmesi gerektigini savunur (Arslan, 2025; Peterson ve Seligman, 2004;
Worthington ve Gonot-Schoupinsky, 2025). Bu yaklasim ¢ergevesinde canlilik,
bireyin igsel kaynaklarmin etkin bigimde harekete gectigini gdsteren temel bir psi-
kolojik gosterge olarak ele alinmaktadir. Kaynaklarm Korunumu Kurami’na gore
bireyler, sahip olduklar1 kaynaklari koruma, siirdiirme ve artirma yoniinde motive
olurlar; enerjiye iliskin kaynaklar ise bu sistemin merkezinde yer alir (Hobfoll,
2002; Stock vd, 2014). Canlilik, fiziksel gii¢, duygusal enerji ve biligsel canlilik
bilesenleriyle, bireyin sahip oldugu en temel enerjik kaynak havuzunu temsil et-
mektedir (Chan vd., 2017; Hobfoll ve Shirom, 2000; Shirom, 2011).

Bu kuramsal gerceve, canliligin neden yalnizca 6znel bir iyi hissetme du-
rumu olmadigini; aksine ¢alisma yasaminda motivasyonel siire¢lerin onciilii
olarak islev gordiigiinii agiklamaktadir. Genislet ve insa Et Kurami, canlilik
gibi pozitif duygulanim hallerinin bireylerin diisiince ve eylem repertuarimi
genislettigini, biligsel esnekligi artirdigim1 ve uzun vadede kalic1 kisisel ve
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sosyal kaynaklarin olusumuna katki sagladigim ileri stirmektedir (Fredrick-
son, 2001; Kartol, 2023). Bu baglamda canlilik, anlik bir enerji patlamasindan
ziyade, ¢aliganlarin is taleplerini siirdiiriilebilir bigcimde karsilayabilmelerini
miimkiin kilan dinamik bir psikolojik zemin sunmaktadir.

Caligma yasaminda enerji, zindelik ve performans arasindaki iliski, can-
lilik literatiiriiniin en giiclii ampirik dayanaklarindan birini olusturmaktadir.
Arastirmalar, canlilik diizeyi yliksek ¢alisanlarin iglerine daha istekli basla-
diklarmi, gorevlerini siirdiiriirken daha uzun siire odaklanabildiklerini ve
zorluklar karsisinda daha kalic1 ¢aba gosterebildiklerini ortaya koymaktadir
(Halbesleben vd., 2009; Lam vd., 2017; Makikangas vd., 2014; Shirom vd.,
2008; Sonnentag ve Niessen, 2008; Wefald vd., 2017; Yu vd., 2020). Canlilik,
bu yoniiyle performansin yalnizca biligsel kapasiteye ya da beceri diizeyine
bagli olmadigini; enerjik ve duygusal bir altyapiya dayandigini gostermek-
tedir. Calisanlarin yeterli bilgi ve yetkinlige sahip olmalarina ragmen diisiik
canlilik deneyimlemeleri durumunda, performanslarinin siirdiiriilebilirliginin
zayifladigina iligkin bulgular bu goriisii desteklemektedir.

Ote yandan canlilik, calisan esenligi ile drgiitsel sonuglar arasinda baglayici
bir koprii degisken olarak degerlendirilmektedir. Bireysel diizeyde canlilik, daha
iyi fiziksel saglik gostergeleri, daha diisiik depresif belirtiler ve daha olumlu
psikolojik iglevsellik ile iliskilidir (Adrian vd., 2018; Dugan ve Barnes-Farrell,
2020; Shirom vd., 2008; Shirom vd., 2013). Orgiitsel diizeyde ise canllik; is
doyumu, orgiitsel baglilik, ekstra rol davranislari ve olumlu sosyal etkilesimler
gibi ¢iktilarla anlamli bigimde baglantilidir (Adrian vd., 2018; Little vd., 2011;
Spreitzer vd., 2005). Bu ¢ift yonlii iligki, canlili§1 yalnizca bireyin icsel bir de-
neyimi olmaktan ¢ikararak, drgiitlerin uzun vadeli etkililigi ve siirdiiriilebilirligi
acisindan stratejik bir psikolojik kaynak haline getirmektedir.

Bu ¢ergevede canlilik, modern ¢alisma yagaminda hem calisanlarin esen-
ligini destekleyen hem de orgiitsel performansin siirekliligini miimkiin kilan
kritik bir kavram olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu calisma, canlilik ve is yeri can-
lilig1 kavramlarini, dinamikleri ve uygulama alanlariyla ele alarak; pozitif
psikoloji perspektifi i¢inde calisan esenligi ile Orgiitsel sonuglar arasindaki
etkilesimi biitiinciil bir bakis agisiyla tartismay1 amaglamaktadir.

2. CANLILIK KAVRAMININ TANIMI VE TARIHSEL KOKENi

Canlilik kavrami, ¢agdas Orgiitsel davranis ve is psikolojisi literatiiriinde
gorece yeni bir arastirma odagi gibi goriinse de kokenleri insanlik tarihinin
erken donemlerine kadar uzanan, ¢ok katmanli bir anlam diinyasina sahiptir.
Giliniimiizde canlilik, ¢ogunlukla calisma yasaminda bireyin enerjik, zinde ve
psikolojik olarak etkin hissetmesini ifade eden bir kavram olarak ele alinmakta
(Shirom, 2004; Shirom, 2011); ancak bu ¢agdas kullanim, tarihsel ve kiiltiirel
olarak sekillenmis daha genis bir enerji anlayisinin giincel bir yansimasidir.
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Bu nedenle canliligin kavramsal ¢ergevesini derinlemesine anlayabilmek igin,
yalnizca modern psikoloji literatiiriine degil, ayn1 zamanda farkl kiiltiirlerde
enerjinin nasil anlamlandirildigina da bakmak gerekmektedir.

Shraga ve Shirom (2009), canlilik kavraminin yalnizca 6rgiitsel baglamda
ortaya ¢ikmis teknik bir terim olmadigini; aksine insanin bedensel, duygusal
ve zihinsel enerjisine iligkin tarihsel ve kiiltiirel temsillerle gii¢lii paralellik-
ler tasidigint vurgulamaktadir. Bu yaklagim, canliligi yalnizca olgiilebilir bir
psikolojik degisken olarak degil, insan deneyiminin temel bilesenlerinden biri
olarak konumlandirmaktadir. Nitekim bir¢ok kiiltiirde enerji, bireyin yasamla
kurdugu iliskinin merkezinde yer almis; saglik, tiretkenlik ve anlamli eylemle
dogrudan iligkilendirilmistir.

2.1. Kavramin Kokeni ve Kiiltiirel Temeller

Canlilik kavraminin tarihsel kdkenleri incelendiginde, enerjinin biitiinciil
bir anlaysla ele alindig1 kadim kiiltiirlere ulagiimaktadir. Ozellikle Antik Cin
ve Japon kiiltiirleri, enerjiyi yalnizca fiziksel gii¢ ya da biyolojik kapasite ola-
rak degil; yasami miimkiin kilan temel bir i¢sel kuvvet olarak tanimlamislar-
dir. Antik Cin disiincesinde yer alan Chi (Qi) ve Jing kavramlari, insanin ya-
sam enerjisini temsil eden temel unsurlar olarak kabul edilmistir. Chi, bireyin
bedeni, zihni ve duygulari arasinda dolagan yagamsal enerjiyi ifade ederken;
Jing, bu enerjinin daha derin, korunmasi ve dengelenmesi gereken 6zsel boyu-
tunu temsil etmektedir (Shraga ve Shirom, 2009). Bu anlayista enerji, yalnizca
hareket edebilme ya da fiziksel dayaniklilik anlamia gelmez; ayni1 zamanda
bireyin duygusal dengesi, zihinsel berrakligi ve yasamla kurdugu anlamli bag
ile i¢ ice gegmis bir olgudur. Enerjinin azalmasi, yalnizca bedensel yorgunluk
degil; duygusal tilkenme ve zihinsel durgunlukla birlikte ele alinmistir. Bu
biitiinciil bakis agisi, cagdas canlilik tanimlarinda yer alan ¢ok boyutlu enerji
anlayisiyla dikkat ¢ekici bigimde ortiismektedir.

Benzer sekilde Japon kiiltiiriinde Ki kavram, bireyin yasam giiciinii ve igsel
enerjisini temsil eden merkezi bir kavramdir. Ki, bireyin ¢evresiyle uyum iginde
hareket edebilmesini, eylemlerinde siireklilik ve denge saglayabilmesini miimkiin
kilan bir i¢sel kaynak olarak goriilmiistiir. Ki’nin giiclii olmasi, yalnizca fiziksel
yeterliligi degil; aym zamanda duygusal istikrar1 ve zihinsel odaklanmay1 da kap-
samaktadir. Bu nedenle Ki, bireyin giinliik yasamda tiretken, dikkatli ve dengeli
olmasinin 6n kosulu olarak degerlendirilmistir (Peterson ve Seligman, 2004).

Shraga ve Shirom (2009), bu kiiltiirel kavramlarin modern canlilik an-
layisiyla ortiisen en dnemli yoniiniin, enerjiyi tek boyutlu bir gii¢ gdstergesi
olarak degil, fiziksel, duygusal ve bilissel boyutlarin etkilesimiyle olusan di-
namik bir sistem olarak ele almalar1 oldugunu belirtmektedir. Bu yaklagim,
canliligin yalnizca “yiiksek enerji” anlamina gelmedigini; aksine dengeli, siir-
diirtilebilir ve anlaml1 bir enerji kullanimini ifade ettigini gostermektedir.
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Canlilik kavramimin ¢agdas literatiirdeki en ayirt edici 6zelliklerinden biri,
enerjinin ¢ok boyutlu bir biitlinliik iginde ele alinmasidir. Shirom (2011), canlili-
g1 bireyin sahip oldugunu algiladig fiziksel gii¢, duygusal enerji ve bilissel can-
liligin birlesimi olarak tanimlamakta; bu ii¢ bilesenin birbirinden bagimsiz de-
gil, karsilikli etkilesim i¢inde oldugunu vurgulamaktadir. Bu yaklasim, canlilig:
yalnizca fiziksel zindelikle siirlayan indirgemeci tanimlardan ayristirmaktadir.

Fiziksel boyut, bireyin bedensel kapasitesine ve dayanikliligina iligkin algi-
smi ifade ederken; duygusal enerji, bireyin bagkalariyla etkilesim kurma istegi-
ni, empati kapasitesini ve duygusal olarak tiikenmeden sosyal iliskileri stirdiire-
bilme giiciinii kapsamaktadir. Bilissel canlilik ise bireyin zihinsel uyanikligini,
diisiinsel esnekligini ve dikkatini stirdlirebilme kapasitesini temsil etmektedir
(Shirom, 2004, 2011). Bu ii¢ boyut birlikte ele alindiginda, canlilik bireyin yal-
nizca “iyi hissetmesini” degil; etkili bi¢imde diisiinebilmesini, hissedebilmesini
ve eyleyebilmesini miimkiin kilan bir enerji durumunu tanimlamaktadir.

Bu biitiinciil yaklasim, Kaynaklarin Korunumu Kurami ile de tutarlidir.
Hobfoll’a (2002) gore bireyler, enerjik kaynaklarini kaybetme tehdidiyle kar-
silagtiklarinda stres yagsamakta; bu kaynaklarin korunmasi ve artirilmasi ise
psikolojik dayaniklilik ve siirdiiriilebilir islevsellik agisindan kritik rol oy-
namaktadir (Stock vd., 2014). Shirom ve arkadaslari, canliligin bu kaynak
havuzunun 6znel gostergesi olarak islev gérdiigiinii; bireyin kendi enerji kay-
naklarmi ne 6lgiide erisilebilir ve kullanilabilir gérdiigiinii yansittigini ileri
siirmektedir (Shraga ve Shirom, 2009).

Bu ¢ercevede canlilik, yalnizca bireyin anlik enerji diizeyini degil; ener-
jinin zaman i¢inde nasil diizenlendigini ve siirdiiriildiigiinii de iceren dina-
mik bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Enerjinin fiziksel, duygusal
ve biligsel boyutlarinin dengeli bigimde islemesi, bireyin ¢aligma yasamin-
da hem yliksek performans gosterebilmesini hem de uzun vadede esenligini
koruyabilmesini miimkiin kilmaktadir. Bu nedenle canlilik, modern ¢alisma
yasaminda yalnizca bir psikolojik durum degil; bireyin islevselligini stirdiiren
temel bir psikolojik altyap1 olarak ele alinmaktadir.

2.2. Canliligin Bilimsel Tanimi

Canlilik, cagdas psikoloji ve orgiitsel davranis literatiiriinde bireyin ca-
lisma baglaminda deneyimledigi 6znel enerji durumunu tanimlayan 6zgiin bir
kavram olarak ele alinmaktadir. En yaygin ve kabul géren tanimlamalardan
birine gore canlilik, bireyin kendisini fiziksel olarak giiclii, duygusal olarak
enerjik ve bilissel olarak uyanik hissetmesiyle karakterize edilen bir pozitif
duygulanim halidir (Bakker ve Bal, 2010; Shirom, 2011). Bu tanim, canlilig1
yalnizca bedensel bir kapasiteye ya da gegici bir iyi hissetme durumuna in-
dirgemekten kaginarak, onu ¢ok boyutlu ve baglamsal bir psikolojik deneyim
olarak konumlandirmaktadir.
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Bilimsel literatiirde canliligin ayirt edici yonlerinden biri, fiziksel, duygu-
sal ve biligsel enerji hallerinin es zamanli olarak deneyimlenmesidir. Fiziksel
boyut, bireyin bedensel dayanikliligina ve gii¢ algisina isaret ederken; duygu-
sal boyut, bagkalariyla etkilesim kurabilme istegini ve duygusal tiikkenmiglik
yasamadan sosyal baglar stirdiirebilme kapasitesini kapsamaktadir. Biligsel
boyut ise bireyin zihinsel berrakligi, dikkatini siirdiirebilmesi ve diigiinsel es-
nekligi ile iliskilidir (Shirom, 2004; Shraga ve Shirom, 2009). Bu {i¢ boyutun
birlikte ele alinmasi, canliligin yalnizca “yiiksek enerji” degil, islevsel ve stir-
diiriilebilir bir enerji durumu oldugunu gostermektedir.

Canliligin bilimsel tanimini netlestiren bir diger temel 6zellik, bu durumun
keyifli (pleasant) ancak ayn1 zamanda orta diizeyde uyarilmis (moderate arou-
sal) bir duygulanim hali olmasidir. Shirom (2011), canliligin ne diisiik yogun-
luklu sakinlik ya da memnuniyetle ne de yiiksek yogunluklu cosku veya he-
yecanla Ortiistiiglinii vurgulamaktadir. Canlilik, bireyin kendisini iyi hissettigi,
ancak ayni1 zamanda eyleme ge¢gmeye hazir oldugu bir enerji durumunu temsil
eder. Bu yoniiyle canlilik, haz veren ancak pasif bir rahatlama halinden ayris-
makta; ayn1 zamanda asir1 uyarilmislik iceren gerginlik, kaygi ya da otke gibi
duygusal durumlardan da net bigimde ayrilmaktadir (Langelaan vd., 2006; Reis
vd., 2016). Bu baglamda canlilik, motivasyonel siireglerin 6n kosulu olarak ele
alinmakta ve bireyin ig taleplerine karsi yaklasma yonelimli bir tutum gelistir-
mesini desteklemektedir (Shirom, 2011). Bu ¢ergevede canlilik, bireyin kendi
enerjik kaynak havuzuna iligskin 6znel degerlendirmesini temsil eden merkezi
bir gosterge olarak degerlendirilmektedir (Hobfoll ve Shirom, 2000).

2.3. Canhlik ve Benzer Kavramlarla Ayrim

Canliligin (vigor) bilimsel olarak net bicimde tanimlanabilmesi, onu li-
teratiirde siklikla birlikte anilan ancak kavramsal olarak farklilasan yapilar-
dan ayirt etmeyi gerekli kilmaktadir. Ozellikle canlilik (vitality), is baglilig
(work engagement), yetkinlik inanci (potency), 6z-yeterlik (self-efficacy) ve
psikolojik dayaniklilik (resilience) gibi kavramlarla olan iliskisi ve ayrisma
noktalari, canliligin 6zgiin katkisin1 anlamak agisindan kritik 6neme sahiptir.

Vigor ve Vitality Ayrumi: Vitality, cogu zaman vigor ile es anlamli bigimde
kullanilsa da kavramsal olarak daha genis ve baglamdan bagimsiz bir yapiy1
ifade etmektedir. Vitality, bireyin genel yasam enerjisini, canlilik hissini ve
“hayatta olma” deneyimini temsil eden bir durumdur (Logvinov ve Loerzel,
2025; Ryan ve Frederick, 1997). Vigor ise ozellikle ¢alisma baglaminda de-
neyimlenen, is talepleriyle etkilesim i¢inde sekillenen bir duygulanim halidir
(Shirom, 2011). Bu yoniiyle vitality daha genel bir iyi olus gostergesi iken,
vigor baglamsal ve durumsal 6zellikler tagimaktadir.

Vigor ve Is Bagliligi Ayrimi: Baglilik literatiiriinde vigor siklikla ise adan-
misligin bir boyutu olarak ele alinmaktadir (Schaufeli ve Bakker, 2004). An-
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cak Shirom (2011), bu yaklasimin kavramsal bir bulaniklik yarattigini ileri
siirmektedir. Baglilik, enerjiye ek olarak motivasyon, adanmislik ve 6zdes-
lesme gibi sonu¢ degiskenlerini de igermektedir. Oysa vigor, bu siireglerin
onctlii olan enerjik duygulanim halini temsil etmektedir. Baska bir ifadeyle
vigor, engagement’in nedeni olabilir; ancak onunla 6zdes degildir.

Vigor 'un Yetkinlik Inanci, Oz-Yeterlik ve Psikolojik Dayanikliliktan Ayrimu:
Vigor, bireyin kendisini enerjik hissetmesini ifade ederken; yetkinlik inanct ve
oz-yeterlik, bireyin yapabilme kapasitesine iligkin biligsel inanglarini temsil et-
mektedir. Oz-yeterlik, bireyin belirli bir gorevi basarabilecegine dair inanc1 iken
(Bandura, 1997), vigor bu gorevi yerine getirebilmek icin gerekli enerjinin hisse-
dilip hissedilmedigini yansitmaktadir. Benzer sekilde psikolojik dayaniklilik, bi-
reyin olumsuzluklar kargisinda toparlanabilme kapasitesini ifade eden daha istik-
rarl1 bir egilimdir. Vigor ise bu tiir 6zelliklerden bagimsiz olarak, bireyin mevcut
anda deneyimledigi enerjik durumu yansitmaktadir (Shraga ve Shirom, 2009).

3.iS YERI CANLILIGI (VIGOR AT WORK)

Canlilik, genel bir psikolojik durum olarak ele alinabilecegi gibi, 6zellikle
is baglaminda ortaya cikan ve calisma deneyimiyle dinamik bi¢imde sekille-
nen bir olgu olarak da kavramsallastirilmaktadir. Bu baglamsal vurgu, “is yeri
canlilig1” (vigor at work) kavramini, bireyin genel yasam enerjisinden ayirarak,
giinliik is talepleri, is kaynaklari ve sosyal etkilesimlerle siirekli etkilesim halin-
de olan 6zgiil bir deneyim olarak ele almay1 gerekli kilmaktadir. Is yeri canlihig,
calisanin isini siirdiirlirken kendisini ne dl¢iide enerjik, zihinsel olarak uyanik
ve duygusal agidan canli hissettigini ifade eden bir pozitif duygulanim halidir
(Bakker ve Bal, 2010; Shirom, 2011). Bu cercevede is yeri canlilig1, yalnizca bi-
reysel bir 6zellik ya da sabit bir kisilik egilimi degildir; aksine isin yapist, is orta-
minin sundugu kaynaklar ve bireyin bu kaynaklar1 algilama bi¢imiyle yakindan
iligkili, baglamsal ve dinamik bir deneyimdir. Shirom ve c¢aligma arkadaslari,
canliligi is baglaminda ele alinmasinin, bu kavramin hem ¢alisan esenligi hem
de performansla iliskisini daha dogru bigimde agiklamaya olanak sagladigini
vurgulamaktadir (Shirom, 2011; Shraga ve Shirom, 2009). Bu yaklasim, is yeri
canliligimi 6rgilitsel davranis literatiiriinde merkezi bir kavram haline getirmistir.

Is yeri canliliginin kavramsal olarak en sistematik bigimde ele alindig1
modellerden biri, Shirom’un gelistirdigi {i¢ boyutlu canlilik modelidir. Bu mo-
dele gore canlilik, tek boyutlu bir enerji algisindan ibaret degildir; aksine bi-
reyin isini stirdiiriirken deneyimledigi fiziksel gili¢, duygusal enerji ve bilissel
canliligin biitiinciil bir birlesimini ifade etmektedir (Shirom, 2004, 2011). Bu
tic boyut, analitik olarak birbirinden ayirt edilebilir olmakla birlikte, pratikte
karsiliklr etkilesim iginde ¢caligmaktadir.

Fiziksel gii¢ (physical strength), bireyin kendisini bedensel olarak daya-
nikli, giiclii ve enerjik hissetmesine iliskin 6znel degerlendirmesini ifade eder.



306 * Kutay Ozdemir

Is baglaminda fiziksel gii¢, yalmzca kas giicii ya da fizyolojik kapasiteyle s1-
nirl degildir; bireyin isini siirdiiriirken yorgunluk yasamadan ¢aba gosterebil-
me algisin1 da kapsamaktadir. Shirom (2011), fiziksel giiciin is yeri canliligi-
nin temel bilesenlerinden biri oldugunu; ¢iinkii bedensel enerji algisinin, diger
canlilik boyutlarinin islevselligi i¢in bir zemin olusturdugunu belirtmektedir.
Fiziksel olarak giiclii hissetmeyen bir ¢alisanin, duygusal ya da bilissel olarak
canli kalmasinin giiclestigi ileri siirtilmektedir.

Duygusal enerji (emotional energy), bireyin baskalariyla etkilesim kurma
istegini, sosyal iliskilerde tiikenmeden var olabilme kapasitesini ve is orta-
minda duygusal agidan erisilebilir olma halini temsil etmektedir. Bu boyut,
ozellikle hizmet sektorii ve yogun sosyal etkilesim gerektiren islerde merkezi
bir rol oynamaktadir. Duygusal enerji diizeyi yiiksek calisanlar, is arkadaglar
ve miisterilerle kurduklari iligkilerde daha sicak, destekleyici ve yapici olabil-
mekte; bu da hem bireysel esenligi hem de orgiitsel iklimi olumlu yonde etki-
lemektedir (Little vd., 2011). Shirom’a gore (2004) duygusal enerji, canliligin
yalnizca bireyin igsel bir deneyimi olmadigini; sosyal baglamda ortaya ¢ikan
ve paylasilan bir enerji bigimi oldugunu gostermektedir.

Biligsel canlilik (cognitive liveliness) ise bireyin zihinsel olarak uyanik,
dikkatli ve diislinsel olarak esnek hissetmesini ifade eder. Bu boyut, bireyin is
sirasinda odaklanabilme, bilgiyi isleyebilme ve problem ¢ézme kapasitesiyle
yakindan iligkilidir. Biligsel canlilik, is taleplerinin karmasiklastig1 ve bilissel
yiikiin arttig1 cagdas ¢alisma yasaminda 6zellikle kritik bir bilesen olarak de-
gerlendirilmektedir (Sonnentag ve Niessen, 2008).

Shirom’un {i¢ boyutlu modeli, is yeri canliligini yalnizca yiiksek enerjiyle
0zdeslestiren indirgemeci yaklasimlardan ayristirmaktadir. Bu modelde canli-
lik, dengeli ve siirdiiriilebilir bir enerji durumu olarak ele alinmakta; asir1 uya-
rilmighk, gerginlik ya da tiikenmeye yol agan yogun enerji hallerinden net bi-
cimde ayrilmaktadir (Shirom, 2011). Bu yoniiyle model, is yeri canliliginin hem
calisan sagligi hem de orgiitsel etkililik acisindan neden stratejik bir kavram
oldugunu agiklamaktadir. Giinliik 6l¢iim ¢aligmalarina dayanan bulgular, ¢ali-
sanlarin canlilik diizeylerinin is giiniiniin sabah ve aksam saatlerinde belirgin
bi¢cimde farklilastigin1 gostermektedir. Genellikle is gliniiniin erken saatlerinde
canlilik diizeyleri daha yiiksek olmakta; giin ilerledikge artan talepler ve azalan
enerji kaynaklariyla birlikte bu diizeylerde diisiis gdzlenmektedir. Ancak bu dii-
siis kacinilmaz degildir. Arastirmalar, is kaynaklarinin (6zerklik, sosyal destek,
anlaml gorevler) yeterli oldugu durumlarda caliganlarm giin sonuna kadar go-
rece yiksek canlilik diizeylerini koruyabildiklerini ortaya koymaktadir (Son-
nentag ve Niessen, 2008). Bu bulgular, canliligin yalnizca biyolojik ritimlerle
degil; is baglamimm sundugu psikososyal kosullarla da yakindan iliskili oldu-
gunu gostermektedir. Bu noktada literatiirde siklikla yapilan durumsal (state)
ve siirekli (trait) canlilik ayrimi 6nem kazanmaktadir. Siirekli canlilik, bireyin
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genel olarak enerjik olma egilimini, gorece istikrarli bir kisisel 6zelligi ifade
ederken; durumsal canlilik, belirli bir zaman diliminde, belirli is kosullart altin-
da deneyimlenen canlilik diizeyini temsil etmektedir (Shirom, 2011; Sonnentag
ve Niessen, 2008). Bu ayrim, is yeri canliliginin hem bireysel farkliliklardan
hem de durumsal faktorlerden beslendigini ortaya koymaktadir.

Stirekli canlilik diizeyi yiiksek bireyler, genel olarak is yasaminda daha
enerjik bir durus sergilemekte; ancak bu durum, olumsuz is kosullarinin et-
kisinden tamamen muaf olduklari anlamina gelmemektedir. Benzer sekilde,
siirekli canlilik diizeyi gorece diisiik olan bireyler de destekleyici is kosullari
altinda ytiksek diizeyde durumsal canlilik deneyimleyebilmektedir. Bu bulgu,
is yeri canliligimin gelistirilebilir ve yonetilebilir bir deneyim olduguna isaret
etmektedir (Shraga ve Shirom, 2009). Giinliik is yasaminda canlilik deneyi-
minin bu dinamik yapisi, is yeri canliligini 6rgiitsel miidahaleler agisindan da
onemli kilmaktadir. Is tasarim1, dinlenme molalar, sosyal destek mekanizma-
lar1 ve ig-yagsam sinirlarinin yonetimi gibi unsurlar, ¢alisanlarin giin icindeki
canlilik diizeylerini dogrudan etkileyebilmektedir.

4. iS YERI CANLILIGININ ONCULLERI

Is yeri canlilig1, kendiliginden ortaya ¢ikan ya da yalnizca bireysel mizagla
aciklanabilecek bir durum degildir. Aksine canlilik, bireyin fiziksel ve psiko-
lojik kapasitesi, igin yapisal 6zellikleri ve sosyal ¢evresiyle siirekli etkilesim
halinde sekillenen ¢ok diizeyli bir deneyimdir. Bu nedenle canliligi onciillerini
anlamak, yalnizca “kimler daha canlidir?” sorusunu degil; “hangi kosullarda
canlilik ortaya ¢ikar ve siirdiiriiliir?”” sorusunu da yanitlamay1 gerektirir.

Alan yazin, is yeri canliligimin dnciillerini genel olarak bireysel faktorler,
is ortami1 ve gorev ozellikleri, sosyal iligkiler ve is-6zel yasam etkilesimi bag-
liklar1 altinda ele almaktadir (Shirom, 2011; Shraga ve Shirom, 2009).

4.1. Bireysel Diizeyde Onciiller

Is yeri canlihgmin temelinde, bireyin sahip oldugu fiziksel ve psikolojik
kapasite yer almaktadir. Canlilik, her ne kadar baglamsal olarak sekillenen bir
deneyim olsa da bireyin bedensel saglig1 ve psikolojik kaynaklar: bu deneyimin
“tagtyict zemini 'ni olusturur. Fiziksel saglik ve uyku kalitesi, canliligin en temel
bireysel dnciillerindendir. Fiziksel olarak saglikli ve yeterince dinlenmis birey-
ler, is sirasinda kendilerini daha enerjik, zinde ve zihinsel olarak uyanik hisset-
mektedir. Shirom ve arkadaslari (20006), fiziksel uygunluk ve canlilik arasindaki
giiclii iligkiyi ortaya koyarak, canliligin yalnizca 6znel bir duygu degil; bedensel
kaynaklarla yakindan iligkili bir durum oldugunu gdstermistir. Benzer bi¢im-
de, uyku kalitesinin diisiik oldugu dénemlerde canlilik diizeylerinin anlamli bi-
cimde distiigli; bunun da bilissel performans ve duygusal diizenleme {izerinde
olumsuz etkiler yarattig1 raporlanmaktadir (Sonnentag ve Niessen, 2008).
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Kisilik ozellikleri ve psikolojik egilimler de canlilik iizerinde belirleyici
rol oynamaktadir. Oz yeterlik ve iyimserlik gibi 6zellikler, bireyin is taleplerini
yonetilebilir algilamasini kolaylastirarak canlilik deneyimini destekler. Oz ye-
terlik, bireyin belirli bir gérevi basarabilecegine iliskin inancini ifade ederken
(Bandura, 1997), canlilik bu gorevi yerine getirebilmek i¢in gerekli enerjik kay-
nagin hissedilmesini temsil eder. Arastirmalar, yliksek 6z yeterlik ve iyimserlige
sahip bireylerin ig sirasinda daha az kaynak kayb1 algiladiklarini ve daha yiiksek
canlilik bildirdiklerini gostermektedir (Shraga ve Shirom, 2009).

Duygusal diizenleme becerileri ise canliligin siirdiirtilebilirligi agisindan
kritik bir bireysel 6nciildiir. Is yasaminda olumsuz duygularin tamamen orta-
dan kaldirilmas1 miimkiin degildir; ancak bu duygularin nasil diizenlendigi,
bireyin enerji kaynaklarimi koruyup koruyamayacagini belirler. Etkili duy-
gusal diizenleme stratejileri kullanan caliganlar, stresorlere maruz kaldikla-
rinda bile canliliklarin1 daha uzun siire koruyabilmekte; olumsuz duygularin
enerjiyi tliketici etkilerini simirlandirabilmektedir (Gross, 2015). Bu durum,
canliligin yalnizca “pozitif duygularin varligi” degil, ayn1 zamanda olumsuz
duygularin yonetimiyle de iliskili oldugunu gdstermektedir.

4.2. Is Ortam ve Gorev Ozellikleri

Canliligin ortaya ¢ikmasinda bireysel 6zellikler kadar, isin nasil yapi-
landirildig1 da belirleyicidir. Is talepleri-kaynaklar modeli (Job Demands-Re-
sources Model) cercevesinde is ortami1 ve gorev Ozellikleri, ¢calisanlarin ener-
jik kaynaklarini tiiketebilecegi gibi besleyici bir islev de gorebilir (Bakker ve
Demerouti, 2007). Anlamli etkilesimler, canliligin 6nemli ¢evresel onciillerin-
den biridir. Calisanlarin yaptiklari isin baskalar1 {izerinde olumlu bir etki ya-
rattigin1 gérmeleri, enerjik bir geri bildirim dongiisii olusturur. Little ve arka-
daslar1 (2011), iste kurulan anlamli iliskilerin ve sosyal etkilesimlerin, canlilik
diizeylerini artirarak ekstra rol davranisglarini destekledigini gostermektedir.

Zorlu ancak yonetilebilir gorevler, canlilig1 artiran bir diger 6nemli unsur-
dur. Asirt kolay gorevler sikilmaya, asirt zor gorevler ise kaynak kaybina yol
acarken; bireyin becerileriyle uyumlu, gelisim firsatt sunan gorevler canliligi
destekler. Bu bulgu, akis (flow) literatiiriiyle de drtiismektedir ve canliligin “op-
timal uyarilmishk” diizeyiyle iligkili oldugunu gostermektedir (Shirom, 2011).
Geri bildirim alma, canliligin stirdiiriilmesinde merkezi bir rol oynar. Zamanin-
da ve yapici geri bildirim, ¢alisanin ¢abasinin fark edildigini ve degerli oldugunu
hissetmesini saglar. Bu durum, duygusal enerjiyi besleyerek biligsel canliligin
da korunmasina katki sunar. Geri bildirimin yoklugu ise belirsizlik ve kaynak
kaybi algisini artirarak canliligi zayiflatabilir (Bakker ve Demerouti, 2017). Son
olarak is kimligi (job identity) ve isin anlami, canliligin derin ve kalic1 dnciil-
leri arasinda yer almaktadir. Calisanlar islerini kimliklerinin anlamli bir pargasi
olarak gordiiklerinde, is sirasinda harcadiklari enerji “tiiketilen” degil, “yatirim
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yapilan” bir kaynak olarak algilanmaktadir. Bu algi, canliligin stirekliligini des-
tekleyen giiglii bir motivasyonel zemin yaratir (Wrzesniewski vd., 2003).

4.3. Sosyal iliskiler ve Baghhk

Canlilik, yalnizca bireyin igsel bir deneyimi degil; ayn1 zamanda sosyal
olarak paylasilan ve bulasici bir olgudur. Is ortamindaki sosyal iliskiler, can-
liligin hem dogrudan hem de dolayli dnciilleri arasinda yer almaktadir. Gii-
ven iligkileri, calisanlarin enerjik kaynaklarini1 koruyabilmeleri i¢in temel bir
psikolojik giivenlik alani yaratir. Giivenin oldugu ortamlarda bireyler, hata
yapma korkusu yagamadan katki sunabilir; bu da biligsel ve duygusal canlilig
destekler. Giiven eksikligi ise stirekli tetikte olma hali yaratarak enerjiyi tiike-
tici bir etki dogurur (Edmondson, 1999).

[s arkadaslariyla duygusal bag, canliligin duygusal enerji boyutunu dog-
rudan besler. Sosyal baglar, zorlayici is talepleri karsisinda bir tampon islevi
gorerek kaynak kaybini sinirlar. Little ve arkadaslar1 (2011), giiclii sosyal bag-
larin canliligi artirarak ¢alisanlarin 6rgiite katki sunma istegini gliglendirdigini
gostermistir. Sosyal destek mekanizmalari ise canliligin korunmasinda yapi-
sal bir rol oynar. Yonetici ve is arkadaslarindan algilanan destek hem COR
hem de JD-R perspektifinde temel bir is kaynagi olarak degerlendirilmekte;
bu destek, calisanlarin enerjik kaynaklarini yeniden tiretmelerine yardimer ol-
maktadir (Hobfoll ve Shirom, 2000).

4.4. Ev-Is Etkilesimi ve Duygusal Tasma (Spillover)

Canlilik deneyimi, yalnizca is ortamiyla sinirh degildir; bireyin is dist
yasamiyla kurdugu iligki, isteki enerji diizeylerini dogrudan etkilemektedir.
Ev-is etkilesimi ve duygusal tasma (spillover), canliligin biitiinciil bigimde
anlagilmasi agisindan kritik bir boyut sunar.

Olumlu ev deneyimleri, iste canlilig1 artiran bir kaynak islevi gorebilir-
ken; evde yasanan stres ve duygusal yiik, isteki enerjik kaynaklari tiiketebilir.
Sonnentag ve Niessen (2008), is dis1 toparlanma deneyimlerinin canliligin
giin sonuna kadar korunmasinda belirleyici oldugunu gostermektedir. Bu bul-
gu, canliligin yalnizca ig kaynaklartyla degil; is dis1 kaynaklarla da beslendi-
gini ortaya koymaktadir. Duygusal tagsma siirecleri, is ve 6zel yagam arasinda
tek yonlii degil, cift yonlii islemektedir. Iste yasanan olumlu deneyimler, ev
yasamina enerji tagirken; evde yasanan olumlu duygular da iste canlilig1 arti-
rabilmektedir. Bu karsilikli etkilesim, canlilig1 siirdiiriilebilir bir iyi olus gos-
tergesi olarak ele almay1 gerektirmektedir (Shirom, 2011).

5. 1S YERI CANLILIGININ SONUCLARI

Is yeri canlihig1, yalnizca olumlu bir 6znel deneyim degil; bireysel saglik,
psikolojik iyi olus, performans ve orgiitsel isleyis iizerinde ¢ok yonlii etkile-
ri olan bir psikolojik kaynak olarak ele alinmaktadir. Canliligin sonuglarina
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iligkin literatiir, bu kavramin ig yasaminda “iyi hissetme”’nin 6tesine gecen, is-
levsel ve stratejik bir rol iistlendigini gdstermektedir. Canlilik; kaynak kaybi-
n1 sinirlandiran, kaynak kazanim dongiilerini tetikleyen ve hem bireysel hem
de orgiitsel diizeyde siirdiiriilebilirligi destekleyen bir mekanizma olarak ko-
numlanmaktadir (Adrian vd., 2018; Dugan ve Barnes-Farrell, 2020; Hobfoll,
2002; Lam vd., 2017; Little vd., 2011; Makikangas vd., 2014; Shirom, 2011;
Shirom vd., 2008; Shirom vd., 2013; Sonnentag ve Niessen, 2008; Spreitzer
vd., 2005; Wefald vd., 2017; Yu vd., 2020).

5.1. Bireysel Saghk Gostergeleri

Canliligin en giiclii ve tutarl sonuglarindan biri, fiziksel ve psikolojik sag-
lik gostergeleriyle olan iliskisidir. Calisanlarin is sirasinda kendilerini enerjik,
zinde ve zihinsel olarak uyanik hissetmeleri, yalnizca 6znel bir memnuniyet
degil; ayn1 zamanda bedensel islevselligin ve saglikla iligkili davranislarin da
onemli bir belirleyicisidir. Aragtirmalar, yliksek canlilik diizeylerinin daha iyi
fiziksel saglik ile iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Shirom ve arkadasla-
11 (2008), fiziksel uygunluk ve canlilik arasindaki iliskinin, bireylerin kendi
sagliklarini nasil degerlendirdiklerini anlamli bi¢imde yordadigini gostermis-
tir. Benzer bigimde, yiiksek riskli meslek gruplari {izerinde yapilan boylamsal
caligmalar, canliligin kardiyovaskiiler riskler ve genel saglik gerilemesiyle
ters yonlil iligkili oldugunu raporlamaktadir (Adrian vd., 2018). Bu bulgular,
canliligin yalnizca bir “duygu durumu” degil; bedensel sistemlerle etkilesim
icinde olan bir enerji gostergesi oldugunu diisiindiirmektedir.

Depresyon belirtilerinin daha diisiik olmasi, canliligin bir diger 6nemli
saglik sonucu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Canlilik ile depresif belirtiler arasinda-
ki iliski, yalnizca ters yonlii korelasyonlarla siirli degildir; bazi ¢alismalar,
canliligin depresif belirtilerdeki degisimi zaman iginde dngorebildigini gos-
termektedir (Dugan ve Barnes-Farrell, 2020; Shirom vd., 2008; Shirom vd.,
2013). Bu durum, canliligin psikolojik kirilganliga kars1 koruyucu bir kaynak
islevi gorebilecegine isaret etmektedir. Ayrica canlilik, islevsel bozulma ris-
kinin azalmast ile de iliskilidir. Islevsel bozulma; bireyin giinliik islevlerini
yerine getirme kapasitesinde diislis yagsamasi anlamina gelir ve hem birey hem
de orgiit agisindan ciddi maliyetler dogurur. Yiiksek canlilik diizeyine sahip
calisanlarin, stresorlere maruz kaldiklarinda bile islevselliklerini daha uzun
siire koruyabildikleri; bu sayede saglikla iligkili is kayiplarinin azaldig1 rapor-
lanmaktadir (Adrian vd., 2018; Sonnentag ve Niessen, 2008).

5.2. Psikolojik iyi Olus

Canliligin sonuglar1 yalnizca fiziksel saglikla smirlt degildir; psikolojik
iyi olus alaninda da merkezi bir rol oynadig1 goriilmektedir. Psikolojik iyi
olus, bireyin yagamini ne 6lgiide anlamli, doyurucu ve olumlu duygularla de-
neyimledigini ifade eden ¢ok boyutlu bir yapidir. Yiiksek canlilik diizeyleri,



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar - 311

yasam doyumu ile tutarli bigimde iligskilendirilmektedir. Canlilik, bireyin isg
yagsaminda kendisini etkin ve iiretken hissetmesini saglayarak, genel yagam
degerlendirmelerini de olumlu yénde etkilemektedir (Shirom, 2011). Iste
enerjik hissetmenin, bireyin yagaminin diger alanlarina da pozitif bir deger-
lendirme egilimi tasidigi; bu etkinin 6zellikle is-yasam sinirlariin gegirgen
oldugu baglamlarda daha belirgin oldugu belirtilmektedir.

Genel iyilik hali (well-being) acisindan bakildiginda, canlilik pozitif psi-
kolojinin temel gostergelerinden biri olarak degerlendirilmektedir. Ryan ve
Frederick’in (1997) 6znel canlilik yaklasimi ile is yeri canlilig1 literatiirii bir-
likte ele alindiginda, enerjik hissetmenin bireyin psikolojik kaynaklarmi eri-
silebilir kildigi ve bu durumun 6znel iyilik halini destekledigi goriilmektedir.
Canlilik, bu baglamda yalnizca iyi olusun bir sonucu degil; ayn1 zamanda onu
iireten bir mekanizma olarak da diisiintilebilir.

Gilinlik mutluluk ve pozitif duygu deneyimleri de canlilikla yakindan
iligkilidir. Giinliik 6l¢tim (diary) ¢aligmalarinda, canliligin giin icindeki po-
zitif duygulanimi artirdigt; bu artisin ise biligsel esnekligi ve sosyal etkile-
sim kalitesini yiikselttigi raporlanmaktadir (Adrian vd., 2018; Sonnentag ve
Niessen, 2008; Spreitzer vd., 2005). Bu bulgular, canliligin pozitif duygusal
deneyimleri genislettigini ve bu deneyimlerin zaman i¢inde kalic1 psikolojik
kaynaklara doniistiiglinii géstermektedir (Fredrickson, 2001).

5.3. Performans Sonuclari

Canliligin sonuclarina iligkin literatiiriin en gdriiniir alanlarindan biri, per-
formansla iligkili ¢iktilardir. Ancak burada vurgulanmasi gereken 6nemli bir
nokta, canliligin performansi yalnizca “daha ¢ok ¢alismak” tizerinden degil;
daha nitelikli, yaratict ve slirdiiriilebilir bigimde ¢aligmak tizerinden etkile-
mesidir. Yiiksek canlilik diizeyleri, ekstra-rol davranislari ile anlamli bicimde
iligkilidir. Ekstra-rol davranislari, caliganlarin resmi gérev tanimlarinin 6tesi-
ne gecerek oOrgiite katki sunmalarini ifade eder. Little ve arkadaglart (2011),
canliligin ¢alisanlarin baskalarina yardim etme, sorumluluk alma ve orgiitsel
vatandaglik davraniglari sergileme olasiligini artirdigin1 géstermistir. Bu bul-
gu, canliligin yalnizca bireysel degil; kolektif performansi da destekleyen bir
enerji kaynagi oldugunu diisiindiirmektedir.

Yaraticilik, canliligin bir diger énemli performans sonucudur. Enerjik ve
zihinsel olarak uyanik hisseden ¢alisanlar, alternatif ¢éziimler liretmeye ve mev-
cut uygulamalari sorgulamaya daha yatkindir. Pozitif duygulanimin bilissel ge-
nisleme etkisiyle birlikte diisiiniildiiglinde, canliligin yaraticilig1 desteklemesi
kuramsal olarak da tutarlidir (Fredrickson, 2001; Shirom, 2011). Ayrica canlilik,
problem ¢dzme kapasitesi ve bilissel hiz tizerinde de olumlu etkilere sahiptir.
Biligsel canlilik boyutu yiiksek olan ¢alisanlarin, bilgiyi daha hizli isleyebildik-
leri, dikkatlerini daha uzun siire siirdiirebildikleri ve karmasik gorevlerde daha
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etkili performans sergiledikleri raporlanmaktadir (Sonnentag ve Niessen, 2008).
Bu bulgular, canliligin performans {izerindeki etkisinin yalnizca motivasyonel
degil; ayn1 zamanda bilissel bir temele dayandigini gostermektedir.

5.4. Orgiitsel Diizeyde Sonuglar

Canliligin bireysel sonuglari, zaman iginde Orgiitsel diizeyde de 6nemli et-
kiler tiretmektedir. Calisanlarin biiyiik bir boliimiiniin diisiik canlilik deneyim-
ledigi orgiitlerde, performans kayiplari ve saglikla iligkili maliyetlerin artmasi
kaciilmaz hale gelmektedir. ilk olarak canlilik, calisan baghhig: ile yakindan
iligkilidir. Enerjik ve canli hisseden galisanlar, orgiitle daha giiclii bir duygusal
bag kurmakta ve drgiitte kalma niyetleri artmaktadir. Bu durum, Is talepleri-kay-
naklar modelinin motivasyonel siireciyle uyumlu bigimde, is kaynaklarmin
canlilik iizerinden baghligi besledigini diisiindiirmektedir (Bakker ve Deme-
routi, 2017). Canliligin bir diger kritik orgilitsel sonucu, tilkenmisligi azaltici
potansiyelidir. Ancak literatiir, canliligin tilkenmisligin basit bir karsit1 olma-
digimi vurgulamaktadir. Shirom (2011), canliligin tiikenmisligin yoklugu degil;
enerjik kaynaklarin varligi oldugunu belirtir. Bu nedenle yalnizca tiikkenmisli-
gi azaltmaya odaklanan miidahaleler, canliligi otomatik olarak artirmayabilir.
Buna karsin canliligi artirmaya yonelik uygulamalar, tikenmisligin gelisimini
dolayli olarak siirlandirabilir. Son olarak canlilik, devamsizlik ve ise gec gelme
olasiliklarinin azalmasi ile iligkilidir. Saglik, motivasyon ve baglilik {izerindeki
olumlu etkileri dikkate alindiginda, canlilig1 yiiksek calisanlarm ise devamlilik-
larinin daha yiiksek oldugu ve saglik temelli is kayiplarmin daha diisiik oldugu
raporlanmaktadir (Adrian vd., 2018; Spreitzer vd., 2005). Bu bulgu, canliligin
orgiitler acisindan yalmzca “iyi bir sey” degil; 6lgiilebilir maliyet avantajlar
saglayan bir kaynak oldugunu gostermektedir.

6. 1S YERI CANLILIGININ ARTIRILMASI, MUDAHALE
VE UYGULAMALAR

Is yeri canliligmin artirilmast, yalnizca “daha iyi hissetme” hedefiyle si-
nirli degildir; ayn1 zamanda g¢alisanlarin giin i¢i 6z-diizenleme kapasitesini,
biligsel ¢evikligi ve siirdiiriilebilir performansi destekleyen stratejik bir mii-
dahale alanidir. Canlilik, 6znel enerji ve “canli olma” deneyimi olarak hem
is i¢i taleplerle basa ¢ikmay1 kolaylastirir hem de is dis1 yasamin isleyisini
koruyan bir tampon islevi goriir. Glinliik dalgalanmalar1 olan bir durum (state)
bileseni ile gorece daha stabil bir egilim (trait) bilesenini birlikte igerdigine
iligkin kanitlar, miidahalelerin hem anlik hem siirdiiriilebilir mekanizmalara
dokunmasi gerektigini gostermektedir. Ornegin giinliik deneyim oriintiilerin-
de is yiikii ve iyilesme siireclerinin giin sonu canliligi 6ngordiigii; birikimli
iyilesmenin canlilig1 ylkselttigi gosterilmistir. Bu nedenle, canliligi artirmaya
doniik uygulamalar ¢ogunlukla is tasarimi/isin yapilandirilmasi, liderlik ve
sosyal destek, dinlenme-iyilesme-enerji yonetimi ve kurum diizeyi program-
lar bagliklar altinda biitlinciil bi¢imde ele alinmalidir.
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6.1. is Tasarimi ve Gorev Diizenleme Stratejileri

Canlilig1 artirmanin en yiiksek kaldiracl yollarindan biri, isi calisanin ener-
jisini tiiketen degil, enerji iireten bir diizenek haline getirmektir. Giinliik diizey
arastirmalar, goreli olarak diisiik zaman baskis1 ve daha yonetilebilir calisma
saatlerinin giin sonu canlilig1 artirabildigini; buna karsilik asir1 zaman baskisi ve
uzun ¢alisma saatlerinin canlhligi diistirdiigiinii gostermektedir. Bu bulgu, mii-
dahalenin “isi kolaylastirma”dan ziyade “isi yonetilebilir kilma” ve ¢alisanlarin
enerji harcama-yenileme dongiisiinii optimize etme mantigiyla tasarlanmasim
destekler (Brosch ve Binnewies, 2018; Demerouti, 2025; Sonnentag ve Niessen,
2008). Bunun i¢in zaman baskisi ve is saatlerinin yeniden kalibrasyonu, giin i¢i
yogunluk noktalarinin azaltilmasi, odak is bloklari, kesintisiz ¢caligma aralikla-
11 ve gorevlerin tamamlanabilir {iriin hissi yaratacak sekilde yapilandirilmasi
canliligin korunmasina katki sunabilir (Brosch ve Binnewies, 2018; Meijman
ve Mulder, 2013; ten Brummelhuis vd., 2025). Ayrica iligki ve bilissel gerge-
veleme diizeyinde isin proaktif bicimde yeniden diizenlenmesi, hibrit ¢alisma
baglaminda 6z-diizenleme odakli is diizenleme, asir1 taleplerin temel hijyeninin
saglanmasi ve c¢alisanlarin isi kendilerine gore ayarlayabildigi kontrollii alan-
lar genisletilmesi canlilig1 artirirken adalet ve siirdiiriilebilirlik risklerini azaltir
(Baethge vd., 2018; Keller ve Meier, 2024; LePine vd., 2005).

6.2. Liderlik ve Sosyal Destek Uygulamalari

Canlilik, yalmiz bireysel bir enerji hissi degil; sosyal baglam tarafindan giic-
li bicimde sekillenen bir i yeri deneyimidir. Giivenli iligki iklimi, psikolojik gii-
venlik, gelisimsel geri bildirim ve kapsayici liderlik gibi pratiklerin ¢aliganlarin
canliligim ytikseltip ig yeri iyi olusuna kanal olabildigini gosteren kanitlar vardir
(Edmondson, 1999). Ornegin kapsayici liderligin ¢alisan iyi olusunu, calisan
canlilig1 tizerinden agiklayabildigi; ayrica yoneticinin gelisimsel geri bildirimi-
nin bu iliskide gliclendirici (moderating) rol oynayabildigi raporlanmistir (Choi
vd., 2015; Nembhard ve Edmondson, 2006). Liderlik uygulamalarinin canliliga
katkisi, cogu zaman “enerji tiiketen kiiltiirel mikro-baskilar’in azaltilmasiyla da
gerceklesir. Bu tiir normlarin gevsetilmesi, ¢alisanlarin iyilesme siireglerini des-
tekleyerek canliligin giinler arasi birikimli bicimde toparlanmasini kolaylagtirir
(Anseel vd., 2015; Bennet vd., 2018; Mazmanian vd., 2013).

6.3. Mindfulness, Dinlenme ve Enerji Yonetimi Teknikleri

Canlilik miidahalelerinin ii¢iincii ayagi, bireyin enerji tiretim-tiiketim den-
gesini diizenleyen iyilesme siireclerine dogrudan yatirim yapmaktir. Giinliik
caligma yasaminda canliligin, is dis1 iyilesme deneyimleriyle anlamli bigimde
baglantili oldugu; 6zellikle birikimli iyilesmenin giin sonu canliligi artirdigi
gosterilmistir (Sonnentag ve Fritz, 2007; Sonnentag ve Niessen, 2008). Bu,
sadece uyku hijyeni gibi klasik 6nerilerle sinirli olmayan; psikolojik kayitsiz-
lik (detachment), mikro-molalar, gevseme ve dikkat diizenleme becerilerini
igeren kapsamli bir yaklagimi gerektirir (Bennet vd., 2018).
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Mindfulness ve dikkat diizenleme konusunda giincel kanitlar 6zellikle
dijital programlarin dlgeklenebilirligini one ¢ikarmaktadir. Isyerine uyarlan-
mis dijital mindfulness/meditasyon programlarinin calisanlarda stres goster-
gelerini ve iyi olusu iyilestirebildigini gosteren randomize klinik denemeler
vardir. Ayrica arastirmalar, mindfulness ve canliligin giinliik performans dal-
galanmalarinda birbirini tamamlayabilen kisisel kaynaklar gibi ¢aligsabilece-
gini; birinin diigiik oldugu giinlerde digerinin telafi edici (compensatory) rol
istlenebilecegini diisiindiirmektedir (Bostock vd., 2019; Dane ve Brummel,
2014; Heber vd., 2016; ten Brummelhuis ve Bakker,2012). Bu tiir bulgular,
mindfulness’1 canlilik i¢in “tek basina yeterli” degil; canlilig1 tagiyan bir kisi-
sel kaynak olarak konumlandirmay1 destekler.

6.4. Kurumsal Programlar ve Esenlik Girisimleri

Canlilig1 artirma stratejilerinin kurumsal diizeyde kalicilagsmasi, uygula-
malarin bireysel iyi niyete birakilmamasiyla miimkiindiir (Nielsen vd., 2010).
Kurumun is tasarimi, liderlik normlar1 ve kaynak dagitim politikalari; can-
liligin stirdiiriilebilir bi¢imde korunmasinda belirleyicidir (Day ve Nielsen,
2017). Bu nedenle giincel is yeri esenlik yaklagimi, tek seferlik egitimlerden
ziyade ¢ok bilesenli ve katilimei tasarim manti§ina yonelmektedir. Ornegin is
yeri diizeyi miidahalelerin katilimc1 eylem arastirmasi ile iki yila yayilan bir
program seklinde kurgulanabildigi; birincil ¢iktilar arasinda tiikenmislik, is
angajmani ve is doyumu gibi gostergelerin yer aldig1 protokol ¢aligmalar ra-
porlanmaktadir (van Duijnhoven vd., 2024). Ayrica takim diizeyinde katilimct
miidahalelerin “iyilesme ihtiyac1” gibi enerji-odakli gostergeleri hedefleye-
bildigine iligkin randomize tasarimlar da bulunmaktadir (Gupta vd., 2015).
Sonug olarak, canlilik artirma miidahaleleri en etkili halini, igin yapisal diizen-
lenmesi (job design/job crafting), sosyal-liderlik baglaminin gii¢clendirilmesi,
iyilesme siire¢lerinin sistematik desteklenmesi ve kurum diizeyi programlarla
kalicilastirilmasi birlikte yiriitiildiigiinde alir. Bu biitiinciil ¢ergeve, canlilig
yalniz “iyi olus” degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir 6rgiitsel performans icin
stratejik bir kaynak olarak konumlandirmay1 miimkiin kilar.

7. SONUC

Canlilik, ¢agdas orgiitlerde yalnizca kendini iyi hissetme ile smirl bir
olumlu duygu durumu degil; iste stirdiiriilebilir performansin ve ¢alisan esen-
liginin kesisiminde yer alan stratejik bir kisisel kaynak olarak diisiintilmelidir.
Canliligin 6zgiin giicii hem bedensel hem duygusal hem de bilissel diizeyde
enerji deneyimini birlikte tasimasi ve ¢alisanlarin gorevlerini enerjiyle yakla-
silabilir hale getirmesidir. Bu yoniiyle canlilik, klasik iyi olus degiskenlerin-
den ayrisir ve 6zellikle isin giinliik ritminde daha dinamik bi¢gimde izlenebilir
(Sonnentag ve Niessen, 2008).
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Giincel ¢aligma yasaminda canliligin 6nemi daha da artmistir; ¢iinkii ¢a-
lisan enerjisini sekillendiren temel kosullar doniismektedir. Hibrit ¢alismanin
giinliik diizeyde hem destekleyici hem de zayiflatic1 yollar1 olabildigi goste-
rilmistir (Toscano vd., 2025). Benzer bigcimde, dijitallesmenin stresle iliskisi,
yalnizca dijital faaliyet yogunluguna degil; is doyumu, uyum algis1 ve is-ya-
sam dengesi gibi daha anlamlandirict tutumlara da baglidir (Cavicchioli vd.,
2025). Bu bulgular, canliligin gelecekteki roliinii netlestirmektedir. Canlilik,
dijital taleplerin ¢alisan {izerinde yarattig1 baski ile orgiitsel sonuglar (perfor-
mans, baglilik, kalma niyeti, yaraticilik) arasindaki iliskide koprii islevi gore-
bilir; ayn1 zamanda dogru kaynaklar saglandiginda (6zerklik, destek, 6grenme
firsati, iyi tasarlanmis is) ¢alisanlarin enerjisini iiretken kanallara yonlendi-
ren bir enerji tasiyicisina doniisebilir. Yapay zeka baglami bu koprii roliini
daha goriiniir kilmaktadr. Is talepleri-kaynaklar gergevesinde, Al yeterligi ve
tiretken Al'nin iretkenligi artirabildigi; Al technostress’in ise tiikenmisligi
ve ig-aile catismasini yiikseltip is doyumunu diislirebildigi yoniinde kanitlar
bulunmaktadir (Chuang vd., 2025). Bu ikili etki, orgiitlerin yalnizca “Al’yi
verimlilik arac1” olarak konumlandirmasinin riskli olabilecegini; esenlik ve
enerji boyutunun yonetilmedigi durumda verimlilik kazanimlarinin titkenme
maliyetleriyle dengelenebilecegini diisiindiiriir. Ote yandan Al tehdit farkin-
daliginin stres iizerinden duygusal iyi olusu zayiflatmasi ve dayanikliligin
bunu tamponlayabilmesi (Jin vd., 2024), calisan enerjisini korumanin yalniz-
ca is tasarim1 degil, ayn1 zamanda psikolojik kaynaklar1 gii¢lendiren uygula-
malar (6grenme iklimi, beceri tazeleme, belirsizlik yonetimi) gerektirdigini
ortaya koyar. Son olarak, canliligin gelecegi, disiplinler aras1 bir genislemeyi
davet etmektedir. Canlandirma (arousal) literatiirii, uyaniklik (wakefulness)
ile canliligin ayrisabildigini ve giin i¢i ritimlerinin farklilastigini gostererek
(Dickman, 2002), orgiitsel arastirmalarin canliligi uyku/uyaniklikla karigtir-
madan 6l¢mesi gerektigini hatirlatir. Farkindalik ve uyku kalitesiyle canliligin
ag iliskilerinde merkezi bir konumda bulunmasi (Ding vd., 2025) ise enerjinin
sadece is kosullariyla degil, ayn1 zamanda dikkat diizenleme ve dinlenme sii-
regleriyle birlikte ele alinmasi gerektigini destekler. Bu nedenle, modern ¢a-
lisma yasaminda canlilik arastirmalariin en giiglii yonelimlerinden biri, ¢ok
diizeyli (birey-ekip-orgiit) ve cok yontemli tasarimlarla ¢alisan enerjisinin na-
sil tiretildigini, nasil tiikendigini ve hangi kosullarda siirdirilebilir kilindigim
acgiklamak olacaktir.
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1. GIRIiS

Calisan  motivasyonu, modern organizasyonlarin siirdiiriilebilir
basarisinda kritik bir faktordiir. Ozellikle iletisim sektoriinde saha ekipleri,
yogun miisteri portfoyleri ve diizensiz gorev dagilimlari nedeniyle motivasyon
acisindan kirilgan bir yapi gostermektedir (Blau, 1964; Colquitt, 2001;
Greenberg, 1990). Orgiitsel adalet algisi, calisanlarin is yiikii, diillendirme
ve lider tutumlarimi degerlendirmelerinde merkezi bir rol oynamaktadir
(Cohen-Charash & Spector, 2001; Efeoglu ve Iplik, 2011). Adalet algisinin
diisiik olmasi, galisanlarin performanslarini degersiz hissetmelerine ve
bagliliklarinin zayiflamasina yol agmaktadir; bu etki hem yonetsel siiregler
hem de bireysel davranislar acisindan genis yanki dogurmaktadir (Blau,
1964; Rhoades & Eisenberger, 2002). Sosyal degisim teorisine gore, ¢alisanlar
adil muamele gordiiklerinde orgiite katki saglama motivasyonlar1 artmakta;
bu durum adalet algisi ile oOrgiitsel baglilik arasinda giiclii ve pozitif bir
iliskiyi desteklemektedir (Eisenberger vd., 1986; Coghlan, 1993). is Talepleri-
Kaynak (JD-R) modeli, yiiksek is talepleri karsisinda yeterli is kaynaklarinin
yoklugunun tiikenmislik ve motivasyon kaybina yol agtigini 6ne siirmekte
ve saha ekiplerinin yasadig1 is yogunlugunu anlamak i¢in uygun bir ¢erceve
sunmaktadir (Bakker & Van Woerkom, 2017).

Son yillarda yapilan aragtirmalar, oOrgiitsel adaletin ii¢ boyutu olan
dagitici, prosediirel ve etkilesimsel adaletin; is tatmini, orgiitsel baglilik ve
calisanlarin isten ayrilma egilimleri {izerinde temel bir belirleyici oldugunu
ortaya koymaktadir (Adamovi¢, 2023). Bununla baglantili olarak, Algilanan
Orgiitsel Destek (POS) ¢alisanlarin 6rgiit tarafindan deger verildigine dair
algilarini giiclendirerek baglilig1 artiran kritik bir yap1 olarak ele alinmakta;
ayrica POS’un etkilerinin kiiltiirel baglamlara gore degisiklik gosterebildigi
belirtilmektedir (Rockstuhl vd., 2020). Orgiit i¢i adalet mekanizmalarinin
zayifladigi durumlarda favoritizmin artmasi, giiven ortamini zedeleyerek
calisan katilimint ve performansi olumsuz etkileyebilmektedir (Keles
vd., 2011; Lasisi vd., 2022). Odiillendirme siireclerine yonelik adalet
algis1 yalnizca maddi odiillerden degil, sozli takdir, gelisim olanaklar1 ve
gorliniir geri bildirim gibi nitel uygulamalardan da beslenmekte; bu nedenle
adil odiil sistemlerinin biitlinclil bir yapida tasarlanmasi gerekmektedir
(Hareendrakumar vd., 2020).

Bu gergeveler bir arada degerlendirildiginde, vaka galismasi igin giiclii bir
kuramsal dayanak olusmaktadir. Saha ¢alisanlarinin deneyimleri JD-R, POS
ve Orgiitsel adalet literatiirii baglaminda analiz edilecek ve elde edilen veriler
vaka baglaminda yorumlanacaktir (Bakker & Van Woerkom, 2017; Adamovic,
2023; Rockstuhl vd., 2020). Caligma, hem kuramsal katki saglamay1 hem de
uygulamaya doniik somut oneriler sunmay1 hedeflemektedir.
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2. VAKA ADI VE PROBLEMIN TANIMI

Vaka Adi: Gérev Dagilimi, izin Politikalar1 ve Calisan Motivasyonu:
Saha Ekipleri Uzerine Bir Vaka Calismas1

Bu vaka, saha ekiplerinde yasanan dengesiz gérev dagilimi, tarafli
izin uygulamalar1 ve seffaf olmayan performans odiillendirmesi nedeniyle
motivasyon kaybi yasayan c¢alisan deneyimlerini ele almaktadir. Bazi ¢alisanlar,
asir1 yogun miisteri portfoyleri ile basa ¢ikmak zorunda kalirken, diger ekipler
daha az sorumluluk iistlenmektedir. izin haklar1 ve uygulamalari adil bir sekilde
dagitilmamaktadir. Performans odiillendirme siirecinde ise objektif Olciitler
bulunmamaktadir. Yonetici davraniglarinda bazi ¢alisanlara 6zel ilgi gosterildigi
algisi, ekip moralinin diismesine ve motivasyon kaybina yol agmaktadir. Bu
adaletsizlik ve favoritizm algisi, calisanlarin is bagliligini olumsuz etkilemektedir.

Vaka, saha cgaliganlarinin 6z-anlatimlarini temel alarak, adalet algist ve
motivasyon iliskisini analiz etmeyi hedeflemektedir.

3. METODOLOJI

Bu calisma, saha ¢alisanlarinin deneyimlerini ve orgiitsel siireclerin
motivasyon iizerindeki etkilerini anlamak amaciyla nitel vaka analizi
yontemi ¢ergevesinde yiritilmiistir (Yin, 2018; Stake, 1995; Merriam,
1998). Veri toplama siirecinde, ayni sirkette farkli gérev tanimlarina sahip
toplam 8 saha calisaniyla yar1 yapilandirilmis goriismeler gerceklestirilmis
ve katilimeilarin deneyimlerini yansitan yazili iletisimler de destekleyici
veri olarak kullanilmistir. Ttim katilimcilara galismanin amaci agiklanmis,
verilerin anonimlestirilecegi ve yalnizca akademik amagclarla kullanilacag:
bildirilmis, katilimcilardan goniillii onay alinmistir. Boylece etik ve gizlilik
ilkeleri saglanmistir.

Goriligmelerde ve diger veri kaynaklarinda ozellikle is yikii, gorev
dagilimi, izin siiregleri, performans d&diillendirme ve yonetici-galisan
etkilesimleri iizerinde odaklanilmistir. Elde edilen veriler tematik analiz
yontemi ile kodlanmis ve ana ile alt temalar sistematik sekilde belirlenmistir
(Nowell vd., 2017; Braun & Clarke, 2006). Kodlama siireci iki arastirmaci
tarafindan bagimsiz olarak yiiriitiilmiis, kodlar iizerinde uzlasma saglanarak
nihai temalar olusturulmustur. Bu siirecte, veriler yazilim destegi olmaksizin,
manuel olarak sistematik sekilde analiz edilmistir. Temalar, saha deneyimlerini
yansitacak sekilde: gorev dagilimi, izin politikalari, 6diillendirme, yonetici
tutumu ve bag etme stratejileri olarak siniflandirilmastir.

Calismada elde edilen bulgular, oOrgiitsel adalet (Colquitt, 2001),
algilanan orgiitsel destek (Eisenberger vd., 1986) ve motivasyon teorileri ile
iliskilendirilerek yorumlanmigtir. Bu metodoloji, saha calisanlarinin igsel
deneyimlerini akademik bir ¢ercevede ele almayi ve nitel verilerin giivenilir
sekilde analiz edilmesini saglamaktadir.
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4. VAKANIN BULGULARI

Bu bolimde, saha c¢aliganlarinin goérev dagilimi, is yiikd, izin
politikalari, odiillendirme ve performans, yonetici iletisimi ile mizahi
dayanisma ve psikolojik bas etme stratejilerine iliskin algilar1 sunulmaktadir.
Sunulan tablolar, katilimcilarin ifadeleri temel alinarak hazirlanmis ve
anonimlestirilmistir. Her ifadenin yanindaki katilimer sayis, ilgili goriisi
destekleyen kisi sayisini gostermektedir. Kodlama tablolarinda yer alan her
bir 6rnek ifade sekiz katilimcinin tiimiinii kapsamakta olup; bazi ifadelerde
ayni katilimcilar yer alirken, bazi ifadelerde yalnizca belirli katilimcilar
gorls bildirmistir. Bu nedenle tablolarin yanindaki katilimer sayilari, ilgili
ifadeyi destekleyen kisi sayisini1 gdstermekte ve katilimcilarin tiim ifadelerde
birebir ayn1 sekilde yer almadigi dikkate alinmalidir. Ozellikle saha
calisanlarinin gorev ve is yiikli dagilimina dair algilari, izin siireclerindeki
adalet ve seffaflik, performans ve ddiillendirme mekanizmalarinin nesnelligi,
yoneticilerin iletisim ve tarafsizlik davranislariile ekiplerin mizahi dayanigma
ve diger psikolojik bas etme stratejileri, tablolar araciligiyla detayli olarak
incelenmistir.

4.1 Gorev ve Is Yiikii Dagilin

Saha ekiplerinde gorev dagilimi, ¢alisanlar tarafindan siklikla adaletsiz
olarak algilanmaktadir. Bazi calisanlar, asir1 miisteri sayist ve yogun
portfdyleri nedeniyle siirekli stres altinda olduklarini belirtmislerdir. Buna
karsilik, diger ekipler daha az yogun portfoylerle ¢alismakta ve sorumluluk
yikii farklilik gostermektedir. Bu dengesizlik, ¢alisanlarin tiikenmiglik
yagsamasina ve motivasyon kaybina yol agmaktadir (Bakker & Demerouti,
2017; Demerouti vd., 2001). Bu goézlemler, JD-R modeli ¢ergevesinde
degerlendirildiginde, yiiksek is talepleri karsisinda yeterli kaynaklarin
bulunmamasinin ¢alisan titkenmisligini artirdig1 ve motivasyon kaybina yol
actig1 gorilmektedir (Bakker & Demerouti, 2017; Bakker & Van Woerkom,
2017).

Gorev paylagimindaki seffaflik eksikligi, calisanlarin adalet algisini
olumsuz etkileyerek motivasyonu diistirmektedir. Katilimcilar, “Dagilim
dengeli olsaydi stres azalirdi” seklinde Oz-anlatimlarda bulunmus ve adil
bir dagilimin ekip performansini artiracagi goriisiinii paylasmislardir. Bu
bulgular, orgiitsel adaletin dagitict boyutunun ekip moraline ve performansa
dogrudan etkisini desteklemektedir (Colquitt, 2001; Greenberg, 1990).

Is yiikii adaletsizligi, yalnizca ¢alisan moralini ve bagliligini olumsuz
etkilemekle kalmayip, ekip i¢i gliveni de zayiflatmaktadir (Blau, 1964;
Rhoades & Eisenberger, 2002). Katilimecilar, sorumluluklarin adil ve
olciilebilir kriterlerle yeniden diizenlenmesi gerektigini vurgulamis, seffaf
ve dengeli bir gorev dagiliminin hem bireysel motivasyonu hem de ekip
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performansini olumlu yonde etkileyecegini belirtmislerdir. Bu durum, sosyal
degisim teorisinin dngordiigii sekilde adalet algisinin baglilik ve performans
iizerindeki roliinii dogrulamaktadir (Eisenberger vd., 1986; Coghlan, 1993).

Calisanlar arasinda gorev ytikii ve miisteri sayisindaki farkliliklar, adalet
algisin1 dogrudan etkilemektedir. Yiiksek gorev yogunlugu ve ¢ok sayida
miisteriye sahip ekipler adalet algisin1 diisiik degerlendirirken; diisiik ve orta
seviyedeki yiikler, adalet algisinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
Bu bulgular, ekip moralini ve motivasyonu dogrudan etkiledigini
desteklemektedir. Asagidaki tablo, saha calisanlarinin gorev dagilimi ve is
yikii algisini 6zetlemektedir.

Tablo 1. Gorev Dagilimi Kodlama Tablosu

Ana Alt Tema Ornek Katihme ifadesi Kod Katihmer
Tema Sayisi
Gérey i yiikii B.lr taraf 20 muster.l.yle 1.1 g‘lle.mrk.en., YViik
Dagiimi | yogunlugu diger taraf 50—-60 miisterinin islerini dengesizlii 6
tistlenmek zorunda kaliyor.”
Gorev Gorev . . ,» | Adalet
Dagilhmi | esitsizligi Dagilim dengeli olsaydi stres azalirdi. algisi 5

Tablo 1, gorev dagilimi ve is yiikii yogunlugunun ¢aligsanlarin adalet
algisi ile nasil dogrudan iliskili oldugunu acik bir sekilde ortaya koymaktadir.
Bu bulgular, is yiikii ve gorev dagilimi adaletsizliginin ¢alisan motivasyonu
ve baglilig1 tizerinde kritik bir belirleyici oldugunu gostermektedir.

4.2 izin Politikalar1 ve Adalet Algisi

Saha ekiplerinde izin siirecleri, calisanlarin adalet algisi {izerinde
belirleyici bir rol oynamaktadir. Katilimeilar, baz1 c¢alisanlarin izinlerini
stirekli ve rahatlikla kullandigini, buna karsilik diger ekip iiyelerinin benzer
haklara erigsimde kisitlamalar yasadigini ifade etmistir. Bu durum, ekip
icinde adaletsizlik ve esitsizlik algis1 yaratmig, moral ve baglilik iizerinde
olumsuz etki gostermistir. Calisanlar, izinlerin neredeyse kesintisiz bir
sekilde kullanildigin1 gézlemlemis ve bunu, “Bazilari siirekli izin aliyor, biz
ise haklarimizi kullanamiyoruz” seklinde yorumlamislardir.

Katilimeilar ayrica, izinlerin neden onaylandigi veya reddedildigi
konusunda belirsizlik yasadiklarini belirtmis, bu durumun ekip iginde
giivensizlik ve rekabet ortami yarattigini vurgulamustir. Orgiitsel adalet
literatiirii, seffaf ve esitlik¢i izin politikalarinin ¢alisan baglilig1 ve moral
tizerindeki olumlu etkisini desteklemektedir (Colquitt, 2001; Cohen-Charash
& Spector, 2001). Buna karsilik, keyfi ve seffaf olmayan uygulamalar adalet
algisini zedeleyerek motivasyon kaybina yol agmaktadir (Blau, 1964; Rhoades
& Eisenberger, 2002).
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Bazi galisanlar izin haklarina kolay erisim saglarken, diger ¢alisanlar
benzer haklardan mahrum kalmakta ve izinlerin kullaniminda belirsizlik
yasamaktadir. Bu durum, ekip i¢i giiveni zayiflatmakta ve motivasyonu
olumsuz etkilemektedir. Katilimci ifadeleri, izin politikalarinin adil ve
seffaf bir sekilde uygulanmasinin ekip moralini ve motivasyonunu dogrudan
etkiledigini gostermektedir. Asagidaki tablo, saha ¢alisanlarinin izin
politikalar1 ve algilanan adalet diizeyini 6zetlemektedir.

Tablo 2. Izin Politikalar: Kodlama Tablosu

Ana Tema | Alt Tema Ornek Katihmer ifadesi Kod K;::;:::c'
Izin Erisim “Her giin farkl izinler Adaletsiz izin 5
Politikalar1 |esitsizligi | gbzlemliyoruz.” uygulamalari

Izm' ' Belirsizlik B.u. izinler ne kadarvlllz'lk . §§Haf: olmayan 6
Politikalart ediliyor, anlamis degilim. izin siireci

Sosyal degisim teorisi perspektifinde, adil muamele goren calisanlarin
orglite katki saglama motivasyonu yiikselmektedir (Eisenberger vd., 1986;
Coghlan, 1993; Biswas, vd., 2013; Rahman & Som, 2023). Bu ¢ergevede,
saha ekiplerinde izin politikalarinin seffaf, objektif ve esitlikci bir sekilde
uygulanmasi, ¢alisanlarin adalet algisini giiclendirecek ve hem motivasyon
hem de baglilik diizeylerini artiracaktir.

Katilimer ifadeleri, vaka analizi baglaminda, izin haklarinin adil
dagitilmadigi algisinin ekip ici giiven ve motivasyon lizerinde belirleyici
oldugunu acikea gostermektedir. Ozellikle belirli ¢calisanlara taninan “sinirsiz
gibi gdriinen izin” uygulamalari, ekip i¢i giiveni zayiflatmakta ve rekabeti
artirmaktadir. Bu durum, orgiitsel adaletin motivasyon ve baglilik tizerindeki
Oonemini agikca ortaya koymaktadir.

4.3 Odiillendirme, Performans ve Motivasyon

Saha ekiplerinde performans ve odiillendirme siiregleri, ¢alisanlar
tarafindan siklikla subjektif ve seffaf olmayan bir mekanizma olarak
deneyimlenmektedir. Katilimeilar, yogun emek harcadiklari gorevler
karsiliginda yeterli takdiri alamadiklarini ve 6diil sistemine olan giivenlerinin
zayif oldugunu ifade etmis; bu durum motivasyon, is doyumu ve baglilik
iizerinde olumsuz etkiler yaratmustir. Orgiitsel adalet literatiirii, adil ve
acik ddiillendirme uygulamalarinin ¢alisan baglilig1 ve orgiitsel vatandaglik
davranislarin1 (OCB) gii¢lendirdigini ortaya koymaktadir (Kuvaas, 2006;
Colquitt vd., 2012; Rahman & Karim, 2022; Waskito vd., 2023). Sosyal
degisim teorisi perspektifinden, adil muamele goren ¢alisanlar orgiite katkida
bulunma konusunda daha istekli olurken, adaletsiz uygulamalar motivasyon
ve is performansini azaltmaktadir (Eisenberger vd., 1986; Coghlan, 1993;
Canbolat, 2020).
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Katilimer ifadelerine gore, bazi calisanlar yogun calistiklar1 halde
odiillerin ¢ogunlukla diger ¢alisanlara verildigini veya keyfi ve olgiitlerden
bagimsiz dagitildigimi gézlemlemistir. Ornegin, bazi katilimcilar, “Cok
calistik ama 6diil cogunlukla baskalarina gidiyor” ve “Kim ¢ok calistiysa
hakkini alamiyor, bazilar1 ise ddiilleri kolayca aliyor” seklinde ifadelerde
bulunarak, performans odiillendirme siirecindeki adaletsizlik ve keyfi
dagitimi vurgulamistir. Bu bulgular, 6diillerin nesnel ve 6lgiilebilir kriterler
cergevesinde, ekip is birligini tesvik edecek bicimde dagitilmasi gerektigini
ortaya koymaktadir. Asagida calisanlarin ifadelerine ait odiillendirme
kodlama tablosu yer almaktadir.

Tablo 3. Odiillendirme Kodlama Tablosu

Ana Tema Alt Tema Ornek Katihmer ifadesi Kod K;:‘l;ll::a

Objektif “Az kisi kaldik, ¢ok ¢alistik; | Performans

Odiillendirme | 6lgiit ancak odiiller ¢ogunlukla odillendirme 7
eksikligi bagkalarina gidiyor.” adaletsizligi

o | Keyfi Kim gok calistiysa hakkint 4,113, 5qiil

Odiillendirme |, - alamiyor, bazilari ise odiilleri _ 6
dagitim ’s dagilimi

kolayca aliyor.

Katilimeilar, 6dillerin nesnel ve 6lgiilebilir kriterler cer¢evesinde, ekip is
birligini tesvik edecek bicimde dagitilmasini 6nermistir. Bu tiir bir yaklasim,
calisanlarin adalet algisini giiglendirerek motivasyon ve baglilik diizeylerini
yiikseltecektir. Literatiirde, performans degerlendirme siireglerinde kullanilan
subjektif ve seffaf olmayan kriterlerin prosediirel adalet algisini zayiflattigs;
bunun da calisan motivasyonu, ig tatmini ve performansi {izerinde olumsuz
etkiler yarattig1 ortaya konulmustur (Lau vd., 2008; Kim & Rubianty, 2011;
Kuvaas vd., 2017). Ayrica, hem sonuglarin (dagitict adalet) hem de uygulama
siirecinin adil olmasi, ¢alisan memnuniyeti ve goniillii katki davranislari
tizerinde belirleyici bir rol oynamaktadir (Cohen-Charash & Spector, 2001).

Bu c¢er¢evede, saha ekiplerinde performans degerlendirme ve
odiillendirme sistemlerinin nesnel, seffaf ve ekip odakli dl¢iitler ile yeniden
yapilandirilmasi, hem motivasyonu hem de ekip i¢i is birligini giiclendirecek
ve uzun vadede performans ile baglilik iizerinde olumlu etkiler saglayacaktir.

4.4 Yonetici Iletisimi, Tarafsizlik ve Favoritizm

Yoneticilerin tutum ve davranislari, saha ekiplerinde calisanlarin
adalet algisin1 dogrudan sekillendirmektedir. Katilimcilar, bazi galisanlarin
yoneticilerle yakin iligkiler kurmasinin avantaj sagladigini ve bunun ekip
icinde favoritizm algist (Karcioglu ve Sergemeli, 2019; Kavasoglu vd., 2016;
Nadeemvd.,2015) olusturdugunu belirtmistir. Bu durum, ¢aligan motivasyonu,
baglilik ve moral iizerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir (Colquitt, 2001;
Cropanzano vd., 2007). Katilimcilarin deneyimleri POS perspektifinden
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degerlendirildiginde, ¢alisanlar yoneticilerden yeterince destek almadiklarini
hissetmekte ve bu durum, adalet algisin1 ve motivasyonu daha da olumsuz
etkilemektedir (Rhoades & Eisenberger, 2002).

Katilimei ifadelerine gore, bazi yoneticiler belirli ¢alisanlara ayricalik
tanimakta ve ekip iiyeleriyle iletisim eksikligi gostermektedir. Ornegin,
bazi katilimeilar, “Yonetici bazi calisanlara ayricalik gosteriyor” ve “Biitiin
sorunlar1 tek basina ¢c6zmek zorundaymisiz gibi geliyor” seklinde ifadelerde
bulunarak, favoritizm ve iletisim eksikligini vurgulamistir. Asagida yonetici
tutumu kodlama tablosu yer almaktadir.

Tablo 4. Yonetici Tutumu Kodlama Tablosu

Ana Tema | Alt Tema Ornek Katiime ifadesi Kod Kg:;::;:ﬂ
Yonetici . “Yonetici bazi ¢alisanlara Tarafsiz olmayan

Favoritizm o . e 6
Tutumu ayricalik gosteriyor. yoneticl tutumu
Yénetici | Iletisim ?;;;1?5:&232 tgﬁ l:;lslﬁ)ai Yonetici ile 5
Tutumu | eksikligi ‘éeliyor ) ymisiz g iletisim eksikligi

Orgiitsel adalet literatiirii, tarafsiz ve seffaf liderlik uygulamalarinin
calisan bagliligi, performans ve ekip dayanigmasini artirdigini gostermektedir
(Eisenberger vd., 1986; Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2012). Katilimcilar,
yoneticilerin tiim c¢aligsanlara esit geri bildirim ve 6diil sunduklarinda ekip i¢i
glivenin ve is birliginin giiclendigini ifade etmistir.

Etik ve tarafsiz liderlik, adalet algisini gili¢lendirerek motivasyon, baglilik
ve performans lizerinde belirleyici rol oynamaktadir. Buna karsilik, adaletsiz
veya keyfi algilanan yonetici davraniglari, ekip i¢i ayrismalari ve glivensizligi
artirmakta, moral ve is birligi diizeylerini olumsuz etkilemektedir (Ambrose
& Schminke, 2009; Colquitt vd., 2012).

4.5 Mizahi Dayanisma ve Psikolojik Bas Etme Stratejileri

Saha calisanlari, yogun is yiikii ve adaletsizlik algisiyla basa ¢ikmak
icin mizahi etkili bir psikolojik bas etme stratejisi olarak kullanmaktadir.
Katilimcilar, is yerinde gozlemlenen haksizliklar1 ve stres yaratan
durumlar1 mizahi bir dille ifade ederek hem kendi moralini korumakta
hem de ekip arkadaslarinin moralini desteklemektedir. Bu yontem, ekip
ici baglar1 giliclendirmekte, psikolojik giiveni artirmakta ve motivasyonu
desteklemektedir (Weiss & Cropanzano, 1996; Martin, 2007).

Katilimcilar, ekipler olarak mizahi bir yaklasimla stres ve adaletsizlikle
basa cikarken birbirlerini desteklediklerini belirtmis; bu stratejilerin hem
bireysel hem de ekip diizeyinde moral ve dayaniklilig1 artirdigi vurgulanmastir.
Asagida bas etme stratejileri kodlama tablosu yer almaktadir.
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Tablo 5. Bas Etme Stratejileri Kodlama Tablosu

Ana Tema | Alt Tema Ornek Katihma ifadesi Kod Katihmer
Sayisi
- “Is yerinde gozlemlenen oo
Bag Etme [ Mizahi 1, 11 Klar mizahi bir dille ifade | F SO0k 8
Stratejileri dayanisma . ’s bas etme
ediyoruz.
Bas Etme Sosyal Ekip qlarak b1rb1r1rr.nz.1 - Sosyal
s destekliyoruz, moralimizi boyle 7
Stratejileri destek ’ dayanisma
koruyoruz.

Aragtirmalar, mizah ve sosyal dayanigmanin stresle bas etmede etkili
oldugunu ve caliganlarin moralini yiikselttigini gostermektedir (Holmes,
2007; Cooper, 2008). Calisanlar, mizah yoluyla yasanan adaletsizlikleri
dile getirirken, ayni zamanda sosyal dayanismayi pekistirerek ekip
uyumunu artirmaktadir. Kurumsal diizeyde, bu tiir resmi olmayan destek
mekanizmalarinin taninmasi, ¢alisanlarin psikolojik bas etme kapasitelerini
gliclendirecek ve moral kaybini azaltacaktir (Bakker & Van Woerkom, 2017).

Sonug olarak, saha calisanlarinin mizahi dayanisma ve diger psikolojik
bas etme stratejileri, moralin korunmasina, adalet algisinin dolayli olarak
desteklenmesine ve motivasyon ile baglilik diizeylerinin yiikselmesine katk1
saglamaktadir.

5.SONUC VE ONERILER

Bu vaka analizi, iletisim sektdriinde saha ekiplerinin deneyimleri
iizerinden adalet algisi, gorev dagilimi, izin politikalari, performans
odiillendirme ve yonetici tutumlarinin g¢alisan motivasyonu, bagliligi ve
performansi iizerindeki belirleyici etkilerini ortaya koymaktadir. Bulgular,
yiksek is yiikii, dengesiz gorev dagilimi ve subjektif uygulanan izin ile
odiil sistemlerinin moral ve baglilik diizeylerinde diisiise yol agtigini
gostermektedir. Ayrica, belirli calisanlara saglanan avantajlarin algisi, ekip
i¢i giiveni zedelemekte ve is birligini olumsuz etkilemektedir. Ote yandan,
calisanlarin mizahi ve sosyal dayanigsma temelli psikolojik bas etme stratejileri,
moralin korunmasina ve motivasyonun kismen desteklenmesine katki
saglamaktadir. Bu baglamda, saha ekiplerinde adalet, destek ve motivasyon
arasindaki dinamik, orgiitsel performans ve siirdiiriilebilir baglilik agisindan
kritik bir 6neme sahiptir.

Adaletin saglanmasi, yalnizca ¢alisan memnuniyetini artirmakla
kalmayip, ekip i¢i is birligini ve goniillii katki davraniglarini da
gliclendirmektedir. Sosyal degisim ve orgiitsel adalet teorileri, adil muamele
goren c¢aliganlarin orgiite katki saglama motivasyonlarinin yiikseldigini ve
performansin arttigint desteklemektedir (Colquitt, 2001; Eisenberger vd.,
1986; Kuvaas, 2006; Sarnecki vd., 2023; Mustafa vd., 2023).
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Bu baglamda saha ekiplerinde uygulamaya gecirilebilecek Oneriler
sunlardir: Is yiikii ve gorev dagilimi seffaf, dlciilebilir ve adil kriterlere dayali
olarak planlanmali, ekipler arasinda dengesizlikler minimize edilmelidir.
Tiim ¢alisanlar i¢in esit, seffaf ve objektifizin prosediirleri uygulanmali; keyfi
ve adaletsiz kararlar 6nlenmelidir. Performans ve 6diillendirme siirecleri net,
olgiilebilir ve ekip is birligini tesvik edecek sekilde yapilandirilmalidir. Geri
bildirim mekanizmalar1 giiglendirilerek, hem prosediirel hem de dagitict
adalet saglanmalidir.

Yoneticiler i¢in adil, tarafsiz ve etik liderlik egitimleri diizenlenmeli,
favoritizm ve ayricalik algisinin 6niine gecilmelidir. Diizenli ekip toplantilar
ve bire bir geri bildirim oturumlari ile ¢alisanlar stirekli bilgilendirilmelidir.
Mizahi ve sosyal dayanigmayi destekleyen uygulamalar tesvik edilmeli;
calisanlarinstresle basetme ve moralini korumakapasiteleri giiclendirilmelidir.
Kurumsal diizeyde adalet bilincini giiclendirecek politikalar gelistirilmeli
ve etkinligi diizenli olarak izlenmelidir. Calisanlarin gorev dagilimi,
izin ve oOdillendirme siireclerine karar alma mekanizmalariyla katilimi
saglanmalidir. Siirekli izleme ve degerlendirme ile siireclerde gerektiginde
iyilestirmeler yapilmali; organizasyon ici iletisim kanallar1 erisilebilir ve agik
hale getirilerek bilgiye esit erisim saglanmalidir.

Son olarak, bu ¢alismanin metodolojik sinirliliklart g6z Oniinde
bulunduruldugunda, gelecekteki arastirmalarin farkli sektorler ve ekip
yapilarinda, uzunlamasina gozlemler, senaryo tabanli vakalar veya rol
oyunlar1 gibi yontemlerle desteklenmesi; adalet algisi ve motivasyon iligkisini
daha genis ve derin bir perspektiften degerlendirme olanagi saglayacaktir.
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EK A: ORIJINAL VAKA METNI
Vaka: Gorev Dagilimy, {zin Politikalar1 ve Calisan Motivasyonu
Olayin Arka Plam

Bir kurumda saha ekibinde goérev yapan ¢alisanlar, yogun is yiikii, dengesiz gorev da-
gilim1 ve subjektif uygulanan izin ile 6diil siiregleri nedeniyle motivasyon kayb1 ya-
samaktadir. Calisanlar, izin ve gorevlendirme siireclerinin esit uygulanmadigini ve
bazi ¢alisanlarin yoneticilerle daha avantajli konumda olduklar: izlenimini edindigini
gozlemlemektedir. Bu durum, ekip i¢inde adalet algisinin zedelenmesine ve ¢aliganlar
arasinda moral distikliigiine yol agmaktadir. Calisanlar, is yiikiiniin adil dagitilma-
digini, performanslariin yeterince takdir edilmedigini ve yonetici tutumlarinin bazi
calisanlara avantaj sagladigini ifade etmektedir. Bu baglamda, saha ekiplerinde adalet,
gorev dagilimi ve yonetici tutumlarinin motivasyon, baglilik ve ekip performansi tize-
rindeki etkisi kritik bir 6neme sahiptir.

Calisan Goriisleri
1. Gorev ve Is Yiikii Dagilimi

Baz1 ¢alisanlar siirekli yogun saha gorevleri yiiriitiirken, diger ¢alisanlar daha esnek
bir is diizenine sahiptir. Calisanlar, is yiikiiniin adil sekilde dagitilmadigini su s6zlerle
ifade etmektedir:

- “Biz zaten siirekli yogun saha gorevleri yiiriitityoruz; firsat esit sekilde verilirse biz de
farkli gorevlere katilabiliriz”

- “Bir taraf 20 miisteriyle ilgilenirken, diger taraf 50-60 miisterinin islerini tistlenmek
zorunda kaliyor”

2. [zinler ve Adalet Algis1

Bazi galisanlarin izin kullanimi uzun siireli ve belirsizdir; bu durum, diger ¢alisanlarda
adalet algisinin zedelenmesine yol agmaktadr:

- “Her giin yeni bir eksik var, her giin farkli izinler gézlemliyoruz.”
- “Bu izinler ne kadar hak ediliyor, anlamis degilim.
3. Ucret Artis1 ve Odiillendirme

Performans ve 6diillendirme siiregleri de adil bulunmamaktadir. Yogun ¢alisanlarin
cabalar1 yeterince takdir edilmemektedir:

- “Az kisi kaldik, ¢ok ¢alistik; ancak 6diiller ¢ogunlukla baskalarina gidiyor”
- “Yapmayana bir sey yok, yapana daha ne yiikleyebiliriz?”

- “Kim ¢ok calistiysa hakkini alamiyor, bazilari ise 6diilleri kolayca aliyor”
4. Performans ve Yoneticilerle letisim

Hedefler gerceklesse de caligsanlar yeterince takdir edilmiyor; performans sorunlari ise
“sistemsel” gerekgelerle caliganlara yansitilmaktadir:
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- “Sanki biitiin sorunlari tek bagina ¢6zmek zorundaymisiz gibi geliyor”

5. Tarafl1 Yonetici Tutumlar1 ve Gerginlik

Yoneticilerin bazi ¢aliganlara 6zel yakinlik gostermesi ekipte gerginlik yaratmaktadir:
- “Yonetici bazi ¢alisanlara ayricalik gosteriyor ve bu digerleri tarafindan fark ediliyor”
- “Bir ¢alisanin ¢abas1 one ¢ikarilirken, digerlerinin katkisi goz ardi ediliyor”

6. Mizahi ve Sosyal Dayanisma

Tiim olumsuzluklara ragmen ekip, mizah ve sosyal dayanigmay1 bir bas etme mekaniz-
masi olarak kullanmaktadir:

- “Is yerinde gézlemlenen haksizliklart mizahi bir dille ifade ediyoruz.
Sorunlar

- Is yiikii adil dagitilmamus.

- Izinler, subjektif uygulamalar ve ayricalik algisiyla iligkili.

- Odiillendirme sistemi seffaf degil, katki ve performans esit degerlendirilmemis.
- Yoneticiler bazi ¢aliganlara ayricalik géstermis.

- Motivasyon diigmiis ve ekip igi giiven zayiflams.

Olas1 Coziimler

- Izinler tiim galisanlar igin esit, net ve seffaf sekilde belirlenmeli.

- Gorev dagilimi miisteri sayisi ve is yiikiine gore adil sekilde planlanmali.

- Odiillendirme 6lgiilebilir ve ekip is birligini destekleyici kriterlerle yapilmal.

- Yoneticiler tiim ¢aliganlara esit mesafede olmali ve favoritizm algisini kirmalr.
- Ekip igi iletisim ve geri bildirim siiregleri diizenli olarak uygulanmali.

- Takdir ve terfi siiregleri geffaf olmali ve tek bir ¢aligana odaklanmamali.
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1.GIRIS

Glinlimiiz ¢alisma diinyasinda orgiitlerin beklentilerinin ¢esitlenmesi, ¢a-
lisanlarin gorev sinirlarinin giderek daha belirsiz hale gelmesine yol agmakta-
dir. Bu degisen yap1, 6zellikle galisanlarin iyi niyetle lstlendigi kiigiik destek
davranislarinin zamanla siirekli yapilmasi gereken bir gorev gibi algilanmasi-
na zemin hazirlamaktadir. Boyle bir doniisiim, baslangictaki goniillii katkila-
rin giderek zorunlu bir i yiikiine doniismesiyle sonuglanmakta ve bu durum is
tagmasi olarak adlandirilan yapisal bir rol genislemesini ortaya ¢ikarmaktadir.
Calisan, is tanimina dahil olmayan sorumluluklar1 yerine getirmeye devam
ettikce bu davranislar orgiit icinde normallesmekte ve c¢alisanin lizerindeki
goriinmez baski daha da artmaktadir.

Is tasmasinin ortaya cikisinda orgiitsel beklentiler belirleyici bir role
sahiptir. Calisanin tek seferlik yardimsever davranisi, yonetim tarafindan
performans gdstergesi olarak degerlendirilebilmekte ve bu davranisin tek-
rarlanmasi beklenen bir gorev haline gelebilmektedir. (Van Dyne ve Ellis,
2004; Bolino vd., 2013). Ozellikle performans odakli ortamlarda ¢alisan-
lar, resmi rollerinin 6tesinde katki sunmaya yonlendirilmekte ve bu durum,
goniilli davranislarin zorunluluga doniisme siirecini hizlandirmaktadir. Bu
noktada is tasmasi, ¢alisanin psikolojik baski altinda hissetmesine ve kendi
roliinii yeniden tanimlamak zorunda kalmasina neden olabilmektedir (Boli-
no vd., 2013).

Ayrica dijital teknolojilerin is yasamina yogun bigimde entegre olmasi
is tagsmasini giiclendiren bir bagka faktor olarak one ¢ikmaktadir. Calisan-
larin is disinda da erisilebilir olmasina yonelik ortiik beklentiler, calisma
saatlerinin goriinmez sekilde genislemesine yol agmaktadir. Mesai sonra-
sinda gelen mesajlar, anlik talepler veya uzaktan erisim beklentileri, calisa-
nin isten zihinsel olarak uzaklagmasini zorlastirir. Bu durum, rol sinirlarinin
bulaniklagsmasina neden olarak is tagmasini kalici bir davranis bigimine do-
niistiirebilir (Derks ve Bakker, 2014). Dijitallesmeyle birlikte ¢alisanlarin
ev ve is yagami arasinda kurdugu sinirlar zayiflamakta ve is tasmasi1 daha da
goriiniir héle gelmektedir.

Son olarak is tagsmas1 yalnizca ekstra is ylikii anlamina gelmemekte, ayni
zamanda c¢alisanin kendini degerlendirme bi¢imini, drgiitle iliskisini ve psi-
kolojik iyilik halini etkileyen ¢ok boyutlu bir siireci ifade etmektedir. Cali-
sanin, goniillii davraniglarinin sorgusuz bir sekilde siirdiiriilmesi gerektigini
diistinmesi, 6z degerinde azalma ve rol belirsizliginde artig yaratabilecektir.
Bu nedenle is tagmasi, bireysel davranistan kaynaklanan basit bir egilim degil,
modern ¢alisma hayatinin yapisal kosullariyla birlikte ortaya ¢ikan karmagik
bir rol genislemesi problemidir.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 339

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Is Tagsmasi

Is tasmasi, ¢alisanin gorev disinda baslangicta kendi istegiyle yaptig1 is-
lerin zamanla ¢evresi tarafindan siirekli beklenen goérev haline gelen ve ¢a-
lisanin fark etmeden g¢aligma alaninin genislemesi olarak degerlendirilebilir.
Calisanin yeni fikir iiretme, ek sorumluluk alma ya da is arkadaslarma des-
tek olma gibi goniilliiliikle yiirGittiigii davranislarin tekrarlanmasi, zamanla bu
davranislarin bir beklenti haline gelmesine ve goniilliiliik niteliginin kaybol-
masina neden olabilmektedir. Bu durum kisi de baski olusturur ve sorumlu
olmadig1 gorevleri yapmasi gerektigi diisiincesine stiriikler (Canbolat, 2024;
Van Dyne ve Ellis, 2004).

Is tasmas1 ayn1 zamanda, bir kez yapilan goniillii davranisi zamanla y6ne-
tici ya da calisma arkadaslari tarafindan devam ettirilmesi gereken bir sorum-
luluk olarak algilanmasi ile derinlesir. Bu siireg, ¢alisanin {izerinde bir ek is
olmasinin yani sira, kisi iizerinde geri ¢ekilme, tiikenmislik hissi ve asir1 yar-
dimseverlik gibi davranissal etkiler yaratabilecektir. Is tasmas1 hem ¢alisma
iligkilerinin hem de bireyin psikolojik dayanikliliginin zedelenmesine neden
olan 6nemli bir rol genislemesi problemidir (Doganalp, 2025; Van Dyne &
Ellis, 2004; Edwards vd., 2000).

Is tasmasinin kroniklesmesinde drgiitte olusan beklenti déngiisii belirle-
yici bir etkendir. Calisanin bir defaligina yaptig1 destekleyici davranis, yo-
neticiler ve is arkadaslar tarafindan kalic1 bir performans gostergesi olarak
degerlendirilebilir. Bu durum, bireyin hem is yiikiinii hem de duygusal baski
seviyesini artirarak rol smirlarinin zorlanmasina neden olur. Ozellikle perfor-
mans ve rekabet odakli kurumlarda ¢aliganlardan siirekli daha fazlasini yap-
malar1 beklenmekte, bu da rollerin fark edilmeden genislemesine yol agmak-
tadir (Van Dyne ve Ellis, 2004; Bolino, vd., 2004).

Bu siire¢ yalnizca ¢aliganin iistlendigi is miktarint artirmakla kalmamak-
ta; ayn1 zamanda kisinin kendini algilama bi¢imini, isine yonelik tutumlarimi
ve orgiit icindeki konumunu da etkilemektedir. Goniilliiliigiin zorunluluk ha-
line gelmesi bireyin kontrol hissini zayiflatir, rol sinirlarinin belirsizlesmesine
neden olur ve karar verme siireglerinde zorlanmasina yol acabilir. Bu karmaga
hem c¢alisanlarin iliski dinamiklerini hem de 6z yeterlilik algilarin1 olumsuz
etkileyebilecektir (Edwards vd., 2000; Doganalp, 2025).

Is tasmasini gii¢lendiren énemli faktorlerden biri de calisanin siirekli ula-
silabilir olmasina iligkin ortiik beklentidir. Dijital araglarin yogun kullanimiyla
birlikte ¢aliganlar mesai saatleri diginda bile is taleplerine maruz kalabilmekte
ve bu durum is sinirlarinin daha da bulaniklagsmasina sebep olmaktadir. “Her an
hazir olma” baskisi ¢alisanlarin kisisel alanini daraltarak psikolojik titkenmisligi
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artirmaktadir. Bu nedenle is tagmasi, giinlimiiz ¢aligma hayatinin doniisen yapi-
styla daha da goriiniir ve yaygin hale gelmistir (Canbolat, 2024; Ilies vd.,2007).

Is tasmasi, calisanlarin duygusal ve zihinsel kaynaklarini giderek tiike-
ten bir dongli yaratmaktadir. Goniillii davranislarin zorunluluga déniismesi,
bireyde tiikenmislik, huzursuzluk, geri ¢cekilme egilimi ve yetersizlik hislerini
artirabilir. Bu duygusal ytik, ¢alisanin igine olan bagliligin1 zayiflatir; perfor-
mans diisiisii, motivasyon kaybu, iletisim sorunlar1 ve isten ayrilma niyeti gibi
birgok sonuca sebep olabilir. Bu nedenle is tagmasi yalnizca bireyin degil,
ayni zamanda orgiitiin de isleyisini etkileyen 6nemli bir risk faktoriidiir (Do-
ganalp, 2025; Ilies vd., 2007).

Tiim bu unsurlar bir araya geldiginde is tagmasi, modern ¢alisma yasami-
nin goriinmez fakat giiclii etkiler yaratan bir rol genislemesi problemi olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Goniillii katkilarin yonetim ve ekip tarafindan zorunlu
bir performans beklentisine doniismesi, ¢aliganlarin psikolojik dayanikliligini
zayiflatarak ig-yasam dengesi, duygusal iyilik hali ve orgiitsel baglilik iizerin-
de negatif etkiler dogurabilecektir. Dolayistyla is tasmasi ele alinmasi gereken
onemli bir ¢aligma hayati dinamigidir (Grzywacz vd.,2000; Canpolat, 2024).

2.2. is Tagsmasim Tetikleyen Etmenler

Is tasmasinin ilk tetikleyen etmeni ¢alisanlarin isin ilk baslarinda goniillii
olarak yaptig1 islerin zamanla kalici bir hal almasidir. Goniillii yapilan islerin
stirekli hale gelmesi, dis kosullar tarafindan normatif yap1 olarak goriiliir ve
caligsan goniillii yapilan isleri zorunluluk olarak algilamaya baslar. Bu zaman
diliminde ¢alisanin rol kapsamu artar, ¢alisanin kendisine olan beklentiler hizli
bir sekilde artar ve ¢alisanin kendisinden beklenmeyen igleri de yerine ge-
tirmek zorunda oldugu bir hissiyata kapilir (Morrison, 1994; Podsakoft vd.,
2009; Bolino vd., 2013).

Tiirkiye’de yapilan calismalar sonucunda ¢alisanlarin goniillii bir sekilde
yardim etmesi, fazladan sorumluluk almasi ve ¢alisma alaninin baglilig1 gibi
davraniglarin araliksiz hale gelmesi is tagsmasini beraberinde getirmektedir
(Basim ve Sesen, 2006; Podsakoff vd., 2000).

Ikinci tetikleyen etmen ise, orgiit idarelerindeki beklentilerin ¢aliganin
iizerinde biraktig1 baskidir. Ilerleyen siiregte idarenin ve ayni birimde galisan
ekip arkadaslarinin ¢alisanin goniillii yaptigi isleri rutinlesmis basar1 diize-
yi olarak degerlendirmektedir. Kurumun calisan tlizerindeki iistii kapali bir
sekilde baski uygulamasi is tagsmasin ortaya ¢ikmasini ve ¢alisanin devamli
olarak yaptig1 isin daha fazlasini yapma mecburiyetinde hissetmesine yol ac-
t1g1 belirtilmektedir (Bolino vd., 2013). Bu baskinin ¢alisanlarin {izerindeki
yiikiimliiliik diizeyini artirdig1 ve ¢alisanin rol dengesini bozdugu ortaya ko-
nulmustur (Firat, 2018).
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Son olarak iiciincii tetikleyen etmen, ¢alisanin 6zerklik algisini azalma-
s1 ve dayaniklilik rezervlerinin tiilkenmesidir. Calisandan beklenen taleplerin
diizenli olarak artmasi ¢alisanin zaman yonetimini, enerjisini ve psikolojik
dayanikliligini zorlamaktadir. Calisganin hem rol alaninin artirmasi hem de
beklenen taleplerin karsilanmasinin zorlasmasi, is tagsmasinin olusumunu be-
lirgin yonde etkilemektedir. Bu zaman dilimi kisinin ilerleyen donemlerde tii-
kenmislik, is yagsam dengesini bozma ve stresi neden olan bir dongii igerisine
girmeyi kolaylastirabilecektir (Bergeron, 2007). Dayaniklilik rezervlerinin
tiikenmesi is tasmasimin en belirleyici sebeplerinden birisi oldugu, bireyin
calisma veriminin azalmasi ile bu hususun daha hizli gelistigi bilinmektedir
(Demerouti vd., 2001; Bolino vd., 2013).

2.3. Is Tasmasinin Nedenleri

Is tasmasin ortaya cikmasinda birden fazla yapisal, psikolojik ve cevre-
sel etken rol oynamaktadir. Rol beklentilerinin acik bicimde tanimlanmadigi
ortamlarda kisiler, hangi gorevlerin kendi sorumluluk alanlarinda oldugunu
bilmedikleri icin ek gorevleri iistlenmeye daha yatkin hale gelebilmektedir-
ler. Rol belirsizlikleri, is davraniglarinin genislemesi ile alakalidir ve ¢alisanin
resmi gorev taniminin Stesine gecen davranislart daha sik sergilemesine ze-
min hazirlamaktadir (Voydanoff ,2005).

Is tasmasin tetikleyen onemli digsal faktorler arasinda ekonomik ve re-
kabet¢i kosullar vardir. Calisan bireyler is giivencesinin diisiik oldugu ve
rekabetin fazla oldugu yerlerde mevcut pozisyonunu korumak i¢in gorev-
lerinden fazla sorumluluk alma egilimi gostermektedirler. Bu davraniglar
zamanla beklentiye doniisebilmekte, bu da is tagimasinin yayginlasmasina
neden olabilmektedir. Yogun rekabete maruz, maliyet baskisi ve performans
odakli calisan orgiitlerde ekstra ¢aba talebi daha goriiniir hale gelmekte ve
bu durum calisanlarin rol siirlarim1 genisletebilmektedir (Greenhalgh ve
Rosenblatt, 1984).

Is tasmasini besleyen énemli unsurlardan biri drgiitsel ve sosyal beklenti
baskisidir. Bireyden siirekli yardim etme, destek alma veya is yiikiinlin pay-
lasilmast gibi davranislarin beklenmesi, goniillii katkilar1 normatif standart
haline getirilebilmektedir. Bu beklentiler zamanla caliganin {izerinde baski
olusturur ve bireyin goniillii davraniglar1 zorunluluk haline doniisiir. Calisanin
igbirlik¢i, fedakar ya da anlasilabilir olmasi ¢evre tarafindan dogal bir per-
formans gdstergesi olarak goriilmekte ve bu durumda bireyin rol geniglemesi
ka¢inilmaz olmaktadir (Bolino vd., 2010).

Psikolojik egilimlerin olusmasinda da is tagsmasi dnemli faktorlerdendir.
Yardimseverlik, kabul goérme istegi gibi bireysel 6zellikler, kisinin ek sorum-
luluklara yonelmesine yol agmaktadir. Onaylanma ihtiyaci yliksek calisanlar,
fazladan gorevleri kendi sinirlarmi zorlayacak diizeyde kabul etmekte, bu
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durum ise zaman igerisinde is tagsmasini hizlandirabilmektedir. Bu psikolojik
egilimler kisinin gonillii olarak baglattigi sorumlulugu zorunlu hale getirebilir
(Grant ve Ashford, 2008).

Bazi orgiitlerde ekstra rol davraniginin performans degerlendirmelerinin
olumlu goriinmesi de is tagsmasinin yapisal kdkenlerindendir. Ekstra rol dav-
raniglarinin ek katki, davranigin ddiillendirilmesi ve terfi siirecinde avantaj
saglamasi, calisanlarin bu tiir gorevleri kendilerince benimseyerek bir rutin
haline getirmelerine sebep olabilir. Kurumsal aligkanliklar, ig tagsmasin hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde kalici bir calisma alanina dontisebilmektedir
(Podsakoft vd., 2000).

2.3.1. is Yiikii ve Fazla Calisma

Is yiikii ve fazla calisma, ¢alisanlarin zaman, enerji ve dikkat kaynakla-
rin1 zorlayan temel is taleplerindendir. Taleplerin giderek artmasi ¢alisanlarin
gorevlerine yetisme kapasitesini siirlar ve stresini ylikseltir. Yogun is tem-
posunda bireyin kontrol algisi zayiflar, bu zayiflama ile ¢alisan, is tizerindeki
hakimiyetini kaybedebilir. Calisan, fiziksel ve zihinsel agidan zorlayici bir
dongiiye girdiginde yorgunluk ve isteksizlik hissedebilir (Ganster ve Rosen,
2013).

Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda, is yiikiiniin yiikselmesinde ¢aliganlarda
tikenmislik, yorgunluk ve dikkat dagimikligi gibi durumlarin yasandigi goz-
lemlenmistir. Fazla calisma neticesinde calisanin 6zel hayatina ayirdigi za-
manin azalmasi is yagam sinirlarini asindirmaktadir. Zaman baskisini yogun
olarak hisseden calisanlarda hem fiziksel hem de zihinsel olarak toparlanma
zor olmaktadir. Bu durumlar, ¢aliganin motivasyonunu olumsuz etkilemekte-
dir (Korkmazer, 2018).

Uzun siireli ¢caligmalar; gorev kapasitesinde diisiis, hata oranlarinda artis
ve ise yonelik cabanin azalmasi gibi sonuglar dogurabilmektedir. Dinlenme
siirelerinin kesintiye ugramasi, calisanlarin biligsel tazelenmesini engelledi-
ginden bu durum ¢alisan iizerindeki baskiy1 artirmaktadir. Ayn1 zamanda yo-
gun is taleplerinin siirdiiriilebilir olmadigi, kapasiteyi zayiflattigi da bilinmek-
tedir. Is yiikii ve fazla calisma, ¢alisanin sagligna ve performansinda kritik
etkiye sahiptir (Akgeyik, 2021).

2.3.2. Rol Belirsizligi ve Rol Catismasi

Rol belirsizligi, calisanlarin sorumluluklarinin net olmamasindan kay-
nakli ortaya ¢ikan rol stresidir. Calisan neyi, nasil ve ne zaman yapacagini
bilmedigi zaman kontrol algist diiser ve ise uyumu zorlasir. Rol catismasi ise
ayn1 anda geligen taleplerden kaynaklanir. Bu iki olumsuz 6ge birlestiginde
calisan kimselerde zihinsel ylik artmakta ve is motivasyonlar1 zayiflamaktadir
(Rizzo vd., 1970).
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Tiirkiye’de elde edilen verilerde, rol belirsizligi yasayan calisanlarda
kendini yetersiz hissetme, karar almakta zorlanma ve islerine karsi isteksiz-
lik hissetme durumunun ortaya ¢iktigi goriilmektedir. Rol ¢atigsmasi yasayan
caligsanlarda ise gorevinde kararsizlik, zaman yonetimi sorunu ve duygusal
gerilimin artis gosterdigi goriilmektedir. Caliganlari bu durumda islerine yo-
nelik olumlu duygular1 azalmakta ve stres diizeyleri artmaktadir (Ceylan ve
Ulutiirk, 2006).

Rol belirsizligi ve rol gatismasi, performans {izerinde dogrudan etkilidir.
Taleplerin uyumsuz olmasi, ¢alisanlarin gorevlerinin planlanmasi ve tamam-
lanmas1 gibi stiregleri sekteye ugratabilecektir. Net olmayan rol simirlari, ig-
ten istenen verimin alinamamasi ve hata oraninin yiikselmesini beraberinde
getirebilecektir. Rol belirsizliginin azalmasi ise ¢alisan saglhigini ve orgiitsel
verimliligi destekleyen bir olumlayicidir (Tubre & Collins, 2000).

2.3.3. Yonetim Baskisi ve Orgiit Kiiltiirii

Yonetim baskisi, galisanlarin performansi artirmak amaciyla olan yogun
talep, beklenti ve kontrol uygulamalaridir. Bu baski c¢alisanlarin psikolojik
giivenlik algisini zayiflatmakta ve stres diizeylerini artirmaktadir. Taleplerin
stirekli artmasi ise ¢aliganlarda yetisememe duygusunu artirmakta ve motivas-
yon kaybina yol agabilmektedir. Bu durum ise ¢aligsanin isine yonelik istekli-
ligini azaltmaktadir (Nisanci, 2012).

Orgiit kiiltiirii kurum igindeki ¢alisma bigimlerini, davranis kaliplarini
ve iliskileri belirleyen gli¢lii bir yap1 olarak agiklanabilmektedir. Destekleyici
kiiltiirde ¢alisan bireyler daha rahat iletisim kurarken, baskici ve rekabet¢i bir
kiiltiirde varliklarini siirdiiren ¢aligsanlarin stres seviyesi yiiksektir. Tiirkiye’de
yapilan arastirmalarda baskic1 yonetim yaklagimini benimseyen orgiitlerin ¢a-
liganlarmin tatmin ve baglilik diizeylerinin diistik oldugu goriilmektedir. Ku-
rumsal orgiit kiiltlirli, ¢alisanlarin davranislarini, paylasimlarini, degerlerini
dogrudan etkilediginden oldukg¢a dnemlidir (Yalgmsoy, 2019).

Orgiit kiiltiiriiniin yeterince gelismedigi kuruluslardaki davranis bicimleri
ile yiiksek yonetim baskist birlestiginde calisanlarin is performansimin diis-
mesi, tlikenmigligin artmasi ve isten uzaklagsma davraniglarinin artmasi s6z
konusu olabilecektir. Bu tarz kuruluslarda ¢alisanlarin psikolojik giivenlik
endiseleri, daha fazla hatay1 beraberinde getirebilecektir. Bu sebeplerdendir
ki yonetim tarz1 ve Orgiit kiiltiirli, ¢alisanlarin iyilik halini ve performansini
belirleyen 6nemli degiskenlerdendir (Giiglii,2003).

2.3.4. Uzaktan ve Hibrit Calisma Sistemleri

Uzaktan ve hibrit ¢aligma sistemi ¢alisana zaman ve mekan esnekligi sag-
layan is modelleridir. Bu modeller ¢alisanlarin is siirecine erisimini kolaylasti-
rirken, 6zel yasam alaniyla is arasinda yeni bir sinir yonetimini gerektirmekte-
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dir. Teknolojinin siirekli erisimi kolay kilmasi, ¢alisanlarin isten zihinsel olarak
uzaklasmasini zorlastirabilmektedir. Ote yandan is ile ¢alisanlar arasmdaki ko-
lay ve siirekli etkilesim sinir yonetimi gili¢lii olmayan calisanlarda psikolojik
baski yaratabilecektir (Kossek, Lautsch ve Eaton, 2006; Derks ve Bakker, 2014).

Tiirkiye’de uzaktan ¢aligmanin hizla yayilmasiyla calisanlarda fiziksel
ayrilik, sosyal izolasyon ve iletisim zorluklar1 yasandig1 goriilmektedir. Ev
ortaminda ¢alismanin getirdigi dikkat dagimikligi ile igin tamamen &zel ala-
na tagmasi, ¢alisanin is yasam dengesi tizerinde baski olusturmaktadir. Ayni
zamanda hibrit calisma sistemlerinde calisanlar hem ev hem de is ortamina
uyum saglamak zorunda kaldig1 i¢in rol gegisinde karmasiklik yasayabilmek-
tedir (Kogoglu, 2024).

Uluslararas1 bulgular, uzaktan ve hibrit ¢alisma sistemlerinin ¢alisanlar
tizerinde hem olumlu hem de olumsuz etki yaratabilecegini gostermektedir.
Bazi calisanlar bu sistemlerin 6zgiirlestiren yapisindan faydalanirken, bazila-
11 sosyal iliskilerinin zayrflamasi ve orgiite baglilik hissinin azalmasini tecriibe
edebilmektedir. Bu modellerin bagarili bicimde uygulanabilmesi dengeli sinir
yonetimi ve agik iletigim siireci ile miimkiindiir (Gajendran ve Harrison, 2007).

2.4. Is Tasmasimin Sonuclar:

[s tasmast isin ilk baglarinda géniilliiliik esastyla yapilan islerin daha son-
ra zorunluluk halinde yapilmasi ile olusan yapisal bir rol genislemesidir(Boli-
no, Turnley ve Niehoff, 2004).Calisanlardan beklentilerin gériinmez bir sekil-
de artmasi, bireyin is tizerindeki dikkatini azaltir ve duygusal baskiy1 arttirir
(Eatough vd., 2011).Bu siireg, bireylerin ¢aligma ortamina yonelik konsant-
rasyonlarinda bozulmaya, kendilerinden beklenen basariy1 karsilayamayacak-
lar1 diigiincesine kapilmalarina ve isten ayrilma egilimine sebep olabilecektir
(Podsakoft, LePine ve LePine, 2007).

Goriinmez is genislemesinin bireylerin kuruma olan bagliligini azaltabil-
digi ve devamli olarak psikolojik bir baski altinda hissetmelerine sebep ola-
bildigi goriilmektedir. Beklentilerin devamli olarak artmasi bireyin ¢alisma
arkadaglariyla arasinda gorev dagiliminda esitsizlik olduguna inanmasina se-
bep olabilir (Bolino vd., 2004). Bu durum hem duygusal tilkenmislik hem de
is siireglerinde etkin olarak katilimi azaltacaktir (Eatough vd., 2011).

Buna ek olarak ig tagmasi, i performansi, kisiler arasi iligkiler, stres ve
is tatmini gibi bircok degiskeni etkileyen genis kapsamli sonuglar dogura-
bilecektir. Beklentilerin yiiksek olmasi, ¢alisanlarda anksiyete, huzursuzluk,
tikenme egilimini arttirarak iiretkenligin azalmasina sebep olabilir (LePine
vd., 2005). Uzun siirede de bu durum kisilerin sagligini, ¢caligma istegini ve
isten uzaklasma davraniglarini etkileyen kritik bir etken haline gelebilecektir
(Voydanoft, 2004).
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2.4.1. Tiikenmislik

Tiikenmiglik devamli artan is taleplerinin bireylerin mental ve duygusal
kaynaklarin tiikenmesiyle agiga ¢ikan uzun siireli yipranma halidir. Duygusal
bitkinlik kisinin ¢alistig1 yere yonelik kapasitesinin azalmasina ve iglerini ye-
rine getirmekte zorluk yasamasina sebep olur. Ilgili siireg, bireyin fizyolojik
ve psikolojik direncini azaltan bir baski mekanizmasi yaratabilecektir. Bek-
lentiler arttik¢a bireylerin kendilerini toparlama kapasitesi azalma gosterecek-
tir (Ozgiiner, 2016).

Is tasmas1 ve tiikenmislik arasinda giiclii bir iliski oldugu goriilmekte-
dir. Beklentilerin kisilerin potansiyellerinin iizerine ¢ikmasi, bireylerin isle-
rine kars1 duygusal bir kopus hissetmelerine sebep olur. Birey artik kendini
devamli olarak islere yetisemeyen biri olarak gérmeye baslar, kendine olan
giiveni azalir ve basarisiz olma hissi artar (Giindiiz vd., 2013).

Ileri diizey tiikenmislik hissine kapilan ¢alisanlarda isten kopma, moti-
vasyon kaybi, isteksizlik ve performans diisiisii gozlemlenebilecektir. Enerji
kaynaklarinin tilkenmesi, ¢calisanlarin karar verme, dikkat yonetimi ve ¢dziim
tiretme becerilerini azaltacaktir. Bu sebeple tiikenmislik, bireyin sadece psi-
kolojisini degil, kurumun genel isleyisini de etkileyen 6nemli bir sonug halini
alacaktir (Leiter ve Masloch, 2014).

2.4.2. Is-Yasam Dengesi Bozuklugu

Is talep diizeylerinin artmasi, ¢alisanlari kendi 6zel yasam alanlarmna
ayirdiklar1 zaman diliminin azalmasina neden olabilecek, bu durum ise is ya-
sam dengesini bozan bir hal alacaktir. Calisanlarin islerini zihinsel olarak eve
tagimalari, kendilerine ayirdiklart zamanin azalmasina ve kisilerin dinlenme
siireglerinin aksamasina neden olacaktir (Hobson vd., 2001). Isin zihinsel
olarak is dis1 zamana taginmasinin dinlenme siireclerini olumsuz etkiledigini
belirtmektedir. Belirtilen bu siire¢ kisilerin 6zel yasamlarina yetisememeleri
hissiyatina neden olabilecektir (Frone, 2000).

[s yiikii ve rol geniglemesinin sosyal faaliyetler, aile dinamikleri ve kisi-
sel zaman iizerinde baski yarattig1 goriilmektedir. Bireyler, artan beklentileri
yerine getirmek i¢in sosyal aktivitelerden ve bireysel aktivitelerden zaman-
la uzaklasmak zorunda kalabilirler (Hobson vd., 2001). Artan beklentilerin
bireylerin sosyal ve bireysel aktivitelerden uzaklasmasina neden olabildigini
belirtmektedir. Bunlar yasam durumu {izerinde olumsuz etki yaratmaktadir
(Batur ve Saylik, 2022).

Is yasam dengesi bozuldugunda kisilerde stres, strese bagli uyku prob-
lemleri, odaklanma sorunlar1 ve duygusal ¢okme gibi bir¢ok olumsuz etkiler
ortaya cikabilir (Frone, 2000). Is yasam dengesindeki bozulmanin stres, uyku
problemleri ve odaklanma sorunlari ile iliskili oldugunu ifade etmektedir. Bu
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bozulma, bireyin hem g¢aligma performansini hem de 6zel yasamini devam
ettirmesini zorlastiracaktir. Is yasam dengesinin bozulmasinin performans
ve Ozel yasam siirdiiriilebilirligi tizerinde olumsuz etkiler yarattigin1 vurgu-
lamaktadir. Siireklilik halini alan bu durum, ¢alisanlarin ruh saglig1 iizerinde
ciddi problemler ortaya ¢ikarabilecektir (Batur ve Saylik, 2022).

2.4.3. Psikolojik Saghk Sorunlar:

Is tasmasi, bireylerin psikolojik dayanikliligin zorlanmas: ile anksiyete
ve duygusal yipranma gibi durumlarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet verebile-
cektir. Beklentilerin devamli artmasi, bireylerin duygulari tizerindeki hakimi-
yetlerini zorlar ve mental yiikii artirir. Bu yaklasim ¢alisanlarin hissettigi stres
seviyesini arttirarak psikolojik saglik sorunlarmin ortaya ¢ikmasina altyap1
olusturur. Yiiksek diizeyde beklentiler bireylerin kendilerini mental olarak
¢Okmiis hissetmesine sebep olabilir (Ganster ve Rosen, 2013).

Tiirkiye’de yapilan ¢aligmalarda, artan is taleplerinin mental olarak iyi
olunmamada belirleyici bir etken oldugu goriilmektedir. Beklentiler kargi-
lanmadiginda bireyler kendilerini sorumlu, gergin ve eksik hissedebilir. Bu
duygular siirekli olarak devam ettiginde kisilerin psikolojik direnglerinde za-
yiflama ve strese bagli olarak saglik sorunlari ortaya cikabilir (Ozdemir ve
Akga, 2024).

Psikolojik yipranma ayni1 zamanda odak problemi, uyku bozuklugu, zihin
beden etkilesimi ve anksiyetenin artmasina sebep olabilir. Bu sonuglar, kiginin
hem is hem de yasam alanindaki fonksiyonlarini olumsuz etkiler. Beklenti-
lerin devamli olarak arttig1 ortam kosullarinda psikolojik saglik sorunlarma
daha sik rastlandigi bilinmektedir (Sonnentag, 2018).

2.4.4. Is Tatminin Azalmas ve Isten Ayrilma

[s tagmas bireylerin yaptiklar gorevlerden aldiklart memnuniyeti diisii-
rerek mesleki tatmini olumsuz etkileyebilir. Beklentileri karsilayamadigi du-
rumlarda bireyler kendilerini degersiz, yetersiz veya asir1 yiiklenmis hissede-
bilir. Bu siireg, ¢alisanlarin gorevlerden haz alma seviyesini ve motivasyonu
azaltici etkiye sahiptir (Eroglu, 2020).

Tiirkiye’de yapilan ¢alismalar, is tatmini diizeyindeki diislisiin isten ay-
rilma niyetini artirdigini ortaya koymaktadir (Yiicel, 2012). Takdir edilmeme
ve esitsizlik algisi bireylerin ¢alismalarina yonelik tutumlarint azaltacaktir.
Bu durum bireylerin farkl: bir is arayisina yonelmesine neden olabilir (Tett ve
Meyer, 1993).

Memnuniyet seviyesi azaldiginda isi birakma diisiincesi daha da artar.
Calisan, hissettigi olumsuz duygular sebebiyle calistig1 yerden uzaklasma egi-
limine daha yatkin hale gelir. Is calisan uyumsuzlugu artik¢a ¢alisma ortamin-
dan uzaklagma ihtimali de artar (Eroglu, 2020; Yiicel,2012).
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2.4.5. Is Performans Diisiisii

Is tasmasi bireylerinin basarisina yanstyan, zorlayici ¢alisma kosullarin
tetikleyen bir etkendir. Beklentilerin artmasi, bireyin odak ve calisan kaynak
kapasitesini baski altina alarak sorumluluklarini yerine getirme becerisini en
aza diistiriir. Kisinin basar diizeyini, calisma istegini ve liretkenligi olumsuz
etkiler. Beklentiler arttikca calisanlarin basarma istegi lizerindeki baski da
artar. Bu durum, c¢alisanlarin ise devam etme big¢imleri ve calisma siiregleri
iizerinde baski olusturarak performansla iliskili sonuglar dogurabilmektedir(-
Karasek 1979).

Is yiikii artismin is gorenlerin isleri yetistirme siireci, planlama ve kon-
santrasyon siire¢lerinde giicliik yasamalaria sebep oldugu goriilmektedir.
Tiirkiye’de yapilan arastirmalar, is yiikli artisinin ¢aliganlarin planlama, kon-
santrasyon ve islerini yetigtirme siireclerinde glicliikler yarattigini ve bu duru-
mun performans tizerinde dolayl etkiler olusturdugunu gostermektedir (Yol-
das vd.,2020).

Caliganlarin motivasyon kayb1 ve calisma kapasitesinin azalmasi, ilerle-
yen donemlerde ¢aligsan performansinin yerlesik bir problem haline gelmesine
neden olabilecektir. Calisanlarin mental yorgunluk yasamasi, karar mekaniz-
malarini duraganlastirir ve ¢alisma akisinin bozulmasina yol agabilir. Bu tiir
zihinsel ve bilissel zorlanmalarin, ¢alisma siirecinin etkinligini ve iiretkenli-
gi smirladigl, performans agisindan risk olusturdugu belirtilmektedir (Johns,
2010).

3. SONUC

Bu calisma, ig tasmasinin modern is yasaminda giderek onem kazanan
bir sorun alani oldugunu ortaya koymaktadir. Goniilli davraniglarin zamanla
zorunlu gorevler haline gelmesi, calisanlarin is yiikiinii sessizce artirmakta ve
bu goriinmez genisleme hem is performansini hem de psikolojik dayaniklilig:
olumsuz etkileyebilmektedir (Bolino,2004). Is tasmas; tiikkenmislik, rol catis-
mas, i tatmini azalmasi, duygusal yorgunluk ve is—yasam dengesi bozuklugu
gibi sonuglara yol acarak ¢alisanlarin genel iyilik halini zayiflatmaktadir. Bu
sonuclar yalnizca birey diizeyinde degil, orgiitsel yapmnin siirdiirtilebilirligi
acisindan da ciddi etkiler yaratmaktadir

Is tasmasinn etkilerinin azaltilabilmesi i¢in ¢alisanlarmn rol sinirlarinin
acik bicimde tanimlanmasi, yoneticilerin goniillii davraniglart zorunluluk ola-
rak degerlendirmemesi ve dengeli is yiikii dagilimimin saglanmasi gerekmek-
tedir. Destekleyici liderlik yaklagimi ve saglikli orgiit kiiltiirdi, is tagmasini
tetikleyen unsurlarin azaltilmasinda kritik bir rol oynamaktadir (Bakker ve
Demerouti, 2014). Aksi halde goniillii katkilari zorunlu hale gelmesiyle bas-
layan bu siireg, uzun vadede calisan bagliliginit diigiiren, tilkenmigligi artiran
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ve isten ayrilma niyetini gliclendiren bir dongiiye doniisebilir

Tim bu sebeplerden 6tiiri orgiitlerde galisanlarin gosterdikleri 6zveri-
ye dayal1 ekstra rol davranislari, onlarin gérevi olarak kabul edilmemeli, ¢a-
lisanlarin rol 6tesi davranislari takdir edilmelidir. Bu bigimde takdir goren
davranislar tekrar etmeye gontillii olabilecek caligsanlar, orgiit icin katma de-
ger yaratma hususunda daha 6zverili olabileceklerdir. Bu durum ise toplamda
orgiite ciddi katkilar sunacaktir. Aksi takdirde galigmalarinin standart gérev
olarak kabul gordiigii orgiitlerde ¢alisanlar zaman igerisinde takdir gérmeyip,
gorevlerinin devamli arttigini hissedecek, bu ise birgok olumsuz ¢iktrya neden
olabilecektir. Bu nedenle is tagsmasinin erken fark edilmesi ve gerekli orgiit-
sel diizenlemelerin yapilmasi hem ¢alisan iyiligi hem de kurumsal verimlilik
acisindan temel bir gerekliliktir. Is tasmasinin 6niine gegebilen, calisanlari-
na 6nem atfedip onlarin ¢aligmalarini takdir eden, gerektiginde ddiillendir-
me gibi 6zendirici tutumlar sergileyen orgilitlerde bagarinin, performansin ve
digerkdmlik gibi davranislarin artis gdsterdigi izlenecektir. Bu baglamda bu
caligma, glinlimiiz 6rgiitlerine ve orgiit yoneticilerine bir projeksiyon sunma,
onlara yeni bir bakis acis1 kazandirmasi amaci tasimaktadir.
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Savunma tedarik siireclerinin dijital doniisiimle yeniden sekillen-
digi glinimiizde, bilgi entegrasyonu, yasam dongilisii yonetimi ve lojistik
dokiimantasyon alanlarinda ortaya ¢ikan yeni teknolojiler savunma organi-
zasyonlarinin karar verme siireglerini ve operasyonel etkinligini dogrudan et-
kilemektedir. Bu baglamda, CALS (Continuous Acquisition and Life-cycle
Support) ve ELD (Electronic Logistics Documentation / Enterprise Logistics
Development) sistemleri, savunma tedarik zincirlerinin dijitallesmesinde en
cok basvurulan gerceveler arasinda yer almaktadir. CALS, savunma firtinler-
inin tiim yasam dongiisii boyunca bilgi siirekliligini ve veri entegrasyonunu
hedeflerken; ELD, kurumsal lojistik ig akislarinin dijital standartlarla uyumlu,
sistematik ve izlenebilir bigimde yiiriitiilmesini amaglar.

Her iki sistemin de uygulanmasi, 6zellikle karmasik askeri projelerde sef-
faflik, hizli veri erisimi, maliyet etkinligi ve operasyonel hazirlik agisindan
onemli avantajlar sunmaktadir. Bununla birlikte; bilgi giivenligi, teknolojik
bagimlilik, yliksek entegrasyon maliyetleri ve uzman insan kaynagi gerek-
sinimi gibi faktorler CALS ve ELD sistemlerinin en ¢ok elestirilen yonlerini
olusturmaktadir. Bu ¢alisma, CALS ve ELD yaklagimlarini hem teorik hem
de pratik boyutlartyla karsilastirmali olarak incelemekte; sistemlerin sundugu
firsat ve riskleri biitiinciil bir perspektiften degerlendirmektedir. Elde edilen
bulgular, savunma tedarikinde dijitallesmenin yalnizca teknik bir doniisiim
degil, ayn1 zamanda yonetsel ve kurumsal bir yeniden yapilanma siireci old-
ugunu ortaya koymaktadir.

Kiiresel glivenlik ortaminin giderek karmasiklastigi ve jeopolitik reka-
betin yogunlastig1 giiniimiizde devletler, savunma tedarik siireclerini daha
hizli, daha hesap verebilir ve daha esnek bir yapiya doniistiirme ihtiyaci duy-
maktadir. Geleneksel tedarik sistemlerinin uzun karar alma dongiileri, yiiksek
maliyetleri ve sinirli veri entegrasyonu, modern askeri gereksinimlere cevap
vermekte yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, savunma tedarik zincirlerinin di-
jitallesmesi yalnizca teknik bir gereklilik degil, stratejik bir zorunluluk hali-
ne gelmistir. Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren hiz kazanan dijital doniisiim
dalgasi, savunma sektoriinde bilgi temelli sistemlerin yayginlagsmasina ve te-
darik stireclerinde biitlinlesik yonetim ¢ergevelerinin 6n plana ¢ikmasina yol
acmistir.

Bu doniistimiin en belirgin uygulamalarindan biri olan CALS (Continu-
ous Acquisition and Life-cycle Support), savunma iirinlerinin yasam dongiisii
boyunca kesintisiz bilgi akigini saglayan stratejik bir yaklagim olarak ortaya
¢ikmaktadir. CALS, tasarim asamasindan envanterden ¢ikarma siirecine ka-
dar her asamada veri entegrasyonunu miimkiin kilarak, savunma sistemlerinin
hem maliyet hem operasyonel performans acisindan daha etkin yonetilmesine
katkida bulunur. Bu yaklagim, 6zellikle biiytik 6lg¢ekli ve ¢ok paydasli savun-
ma projelerinde karsilasilan bilgi kopukluklarini ortadan kaldirmay1 hedefie-
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mesi bakimindan kritiktir.

ELD (Enterprise Logistics Development / Electronic Logistics Docu-
mentation) ise daha c¢ok lojistik dokiimantasyonun, envanter siireclerinin ve
malzeme hareketliliginin dijital altyapilar iizerinden yonetilmesine odaklan-
maktadir. ELD, lojistik faaliyetlerin biitlinciil bir resmini sunarak tedarik zin-
cirinde seffaflik, izlenebilirlik ve standartlagsma saglar. Bu sistemler; malzeme
yOnetimi, bakim planlamasi, stok kontrolii ve operasyonel raporlama gibi faa-
liyetleri tek bir ¢at1 altinda toplar ve hata payimi 6nemli 6lgiide azaltir. Boylece
savunma organizasyonlari, daha hizli karar alabilen, siirdiiriilebilir ve esnek
bir tedarik yapisina kavusur.

Her iki yaklagim da savunma tedarik zincirlerinde dijitallesmeyi gii¢len-
diren 6nemli araglar olsa da, kurumsal ve teknik sinirliliklart nedeniyle cesitli
elestirilere maruz kalmaktadir. CALS 1n yiiksek entegrasyon maliyetleri, kar-
magik veri mimarisi ve eski sistemlerle uyum sorunlari; ELD’nin ise teknolo-
jiye asirt bagimlilik, veri giivenligi riskleri ve uzman personel eksikligi gibi
faktorler uygulamada karsilagilan énemli zorluklardir. Bu yonleriyle, dijital
tedarik sistemlerinin basarisi sadece teknik altyapiya degil, ayn1 zamanda ku-
rumsal kiiltliriin doniisiimiine, yonetsel iradeye ve insan kaynaginin niteligine
bagli hale gelmistir.

Bu kitabin ilgili boliimii, CALS ve ELD sistemlerinin entegre savunma
tedarik yapilar igindeki roliinii kapsamli bi¢imde analiz ederek, savunma
sektoriinde dijitallesme stratejilerinin daha rasyonel ve siirdiiriilebilir gekil-
de nasil tasarlanabilecegine dair elestirel bir ¢cer¢ceve sunmay1 amaglamak-
tadir. Bu baglamda c¢alisma, savunma tedarikinde kullanilan mevcut diji-
tal yaklasimlar1 yalnizca teknik yonleriyle degil; ayn1 zamanda yonetsel,
stratejik ve kurumsal boyutlariyla ele alarak alan yazina katkida bulunmay1
hedeflemektedir.

SAVUNMA TEDARIK YAKLASIMLARI

Kiiresel giivenlik ortaminda meydana gelen degisimler, devletlerin sa-
vunma tedarik siireglerinde daha entegre, esnek ve dijital odakli yapilara yo-
nelmelerine neden olmustur. Ozellikle 1990’11 yillardan itibaren bilgi ve ileti-
sim teknolojilerinde yasanan hizli gelismeler, askeri lojistik ve tedarik zinciri
yonetimi alaninda da koklii dontisiimleri beraberinde getirmistir (Gansler,
1995). Bu baglamda, savunma sanayiinde dijitallesmenin en somut yansi-
malarindan biri olan CALS (Continuous Acquisition and Life-cycle Support)
ve ELD (Electronic Logistics Documentation) sistemleri, yalnizca teknolojik
araglar degil, ayn1 zamanda stratejik yonetim yaklasimlari olarak da degerlen-
dirilmektedir (Alberts & Hayes, 2006).
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CALS sistemi, bir savunma {riiniiniin yasam dongiisii boyunca devam
eden bilgi akisinin dijital platformlar araciligiyla entegre edilmesini hedefle-
yen kapsamli bir yonetim anlayisidir. Sistem, tasarim, iiretim, bakim, moder-
nizasyon ve elden ¢ikarma gibi siireclerin tamaminda ortak veri paylasimini
miimkiin kilarak, savunma sistemlerinin émiir boyu desteklenmesini saglar
(DoD, 2010). ELD sistemleri ise, 6zellikle dokiimantasyon siireglerinin hiz-
landirilmasi, dogrulugunun artirilmasi ve hata oranlarinin diisiiriilmesi gibi
amaglarla gelistirilmis, elektronik tabanli lojistik bilgi sistemleridir (Jin &
Kotzab, 2020). Her iki sistem de, 6zellikle NATO iilkelerinde tedarik siiregle-
rinin seffaf, izlenebilir ve verimlilik odakl sekilde yapilandirilmast agisindan
kritik bir rol tistlenmektedir.

Bu dijital sistemlerin hayata gegirilmesiyle birlikte savunma tedarik zin-
cirlerinde pek ¢ok avantaj ortaya ¢ikmaktadir. Ornegin, sistemler arasi en-
tegrasyonun artmasi sayesinde karar alma siiregleri hizlanmakta, bakim fa-
aliyetleri daha etkin sekilde planlanabilmekte ve envanter yonetiminde israf
azalabilmektedir (Kasser & Hitchins, 2009). Ayrica, tedarik zincirindeki tim
aktorler arasindaki bilgi paylasiminin standardize edilmesi, 6zellikle karmasik
askeri projelerde siirdiiriilebilirligi artiran 6nemli bir unsur olarak goriilmek-
tedir (Louth, Taylor & Tyler, 2020). Bu yoniiyle CALS ve ELD sistemleri,
klasik biirokratik tedarik yapilarina alternatif olarak daha esnek ve adaptif ¢o-
ziimler sunmaktadir.

Bununla birlikte, bu sistemlerin uygulanabilirligi konusunda literatiirde
cesitli elestiriler de mevcuttur. Ozellikle gelismekte olan savunma sanayii
ekosistemlerinde, bu tiir dijital altyapilarin kurulmasi yliksek maliyetler, insan
kaynagi eksiklikleri ve teknolojik bagimlilik gibi zorluklarla kargilagmaktadir
(Molnar, 2019). Ayrica, CALS ve ELD gibi sistemlerin getirdigi veri biitiin-
ligii ve seffaflik talebi, bazi kurumlarda yonetsel direncle karsilagsmakta, bu
da dijital doniigiim siire¢lerini yavaslatmaktadir (Brzoska, 2018). Dahasi, veri
giivenligi, siber tehditler ve uluslararas1 standartlara uyum gibi konular, s6z
konusu sistemlerin etkinligini smirlandiran yapisal risk alanlar olarak 6ne
¢ikmaktadir. Ozellikle savunma sektoriinde gizliligin ve stratejik kontroliin
on planda oldugu durumlarda, bu sistemler celiskili bir islev gorebilmekte;
bir yandan seffaflig1 artirirken diger yandan giivenlik ac1g1 yaratabilmektedir
(Molnar, 2019).

Bu c¢alisma, yukarida belirtilen ¢ercevede CALS ve ELD sistemlerini
yonetsel ve operasyonel diizeyde ayri ayri incelemekte; sistemlerin avantaj
ve dezavantajlarin1 karsilastirmal1 olarak analiz etmektedir. i1k olarak her iki
sistemin isleyis mantig1 ve uygulama ornekleri incelenmis; daha sonra ise li-
teratiirde yer alan kuramsal ve pratik elestiriler siniflandirilarak degerlendi-
rilmistir. Son asamada ise CALS ve ELD sistemlerine yoneltilen elestiriler
arasindaki ortak temalar tespit edilerek, dijital savunma tedarik sistemlerinin
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daha siirdiiriilebilir, esnek ve uyarlanabilir bir yapiya kavugmasi i¢in oneriler
gelistirilmistir.

Bu yoniiyle ¢alisma, yalnizca teknolojik sistemlere yonelik bir deger-
lendirme sunmakla kalmamakta; ayn1 zamanda savunma yonetimi alaninda
dijitallesmenin dogurdugu yonetsel dinamikleri de elestirel bir bakis acisty-
la ele almaktadir. Politika yapicilar, askeri planlamacilar ve stratejik tedarik
yoneticileri i¢in rehber niteligi tagimas1 hedeflenen bu degerlendirme, dijital
doniisiim siireglerinde hem potansiyel firsatlarin hem de yapisal tehditlerin
daha biitiinciil bir bigimde anlagilmasina katki saglamaktadir.

1. CALS (CONTINUOUS ACQUISITION AND
LIFE-CYCLE SUPPORT)

Stirekli Tedarik ve Yasam Dongiisii Destegi (Continuous Acquisition and
Life-cycle Support- CALS), savunma tedarik siireclerinde stratejik bir yak-
lagimi ifade eder ve tedarik siireclerinin yasam dongiisii yonetimi ilkeleriyle
kesintisiz bir sekilde entegrasyonunu 6n planda tutar. Bu metodoloji, tasarim
asamasindan iiretime ve operasyonel kullanim sonrasina kadar bilgi ve kabi-
liyetlerin siirekli akisini hedefler. Gelismis teknolojiler ve standartlagtirilmis
veri formatlar1 kullanilarak, CALS {ireticiler, bakim saglayicilar ve kullani-
cilar gibi ¢esitli paydaslar arasinda gercek zamanli is birligini miimkiin kilar.
Sistem karmasiklig1 ve teknolojik gelismelerin hizla ilerledigi savunma sek-
toriinde, bu tlir uyarlanabilir ve duyarli destek yapilari kritik 6neme sahiptir
(Okromtchedlishvili, 2024).

CALS’1n temel prensipleri arasinda paylasilan veri ortamlarinin tesviki,
artiritlmis birlikte ¢alisabilirlik ve gelistirilmis karar alma mekanizmalari yer
alir. Siireglerin ve dokiimantasyonun standartlastirilmasi, sadece gereksiz tek-
rarlarin azaltilmasini saglamamakla kalmayip, ayni zamanda {iriiniin yasam
dongiisii boyunca kaynaklarin etkin takibi ve yonetimini kolaylastirir. Bu ilke-
ler, tiim taraflarin kritik bilgilere erisimini garanti ederek zamaninda miidaha-
le ve bakim faaliyetlerinin gergeklestirilmesine imkan tanir. Ayrica, bu siirekli
yaklagim organizasyonlarin kaynaklarini etkin bicimde hizalamasina olanak
saglayarak hem kisa hem de uzun vadeli savunma sistemleri ihtiyag¢larina ya-
nit verir (Harrison, 2021).

CALS’n avantajlaria ragmen bazi elestiriler de mevcuttur. Elestirmenler,
otomatik sistemlere asirt bagimlilik riskini ve genis erigsime agik ortamlarda has-
sas verilerin korunmasimin giicliigiinii dile getirmistir. Ayrica, eski sistemlerin
modern CALS yapilariyla entegrasyonu veri paylasimi ve siire¢ uyumu agisin-
dan zorluklar yaratmaktadir. Bunun yan1 sira, CALS ¢ergevesine gegisin maliyeti
yiiksek olabilir ve siirli biitceye sahip savunma kurumlari i¢in bu durum finansal
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bir yiik olusturabilir. Ancak tiim bu zorluklara karsmn, yasam dongiisii maliyet-
lerinin disiirilmesi, operasyonel hazirligin artirilmasi ve sistemlerin uyarlana-
bilirliginin gelistirilmesi gibi saglanan genel faydalar, CALS’1 ¢agdas savunma
tedarik ve yasam dongiisii destegi uygulamalari i¢in cazip bir model haline ge-
tirmektedir. Askeri kurumlar, degisen tehdit ortamu ve hizla ilerleyen teknolojik
gelismelerle basa ¢ikmaya devam ederken, CALS yaklagimi tedarik siireclerinin
operasyonel etkinlik ve siirdiiriilebilirlik ile daha uyumlu hale getirilmesine yo-
nelik 6nemli bir strateji olarak 6ne ¢ikmaktadir (Richey ve dig., 2023).

1.1.Tamim ve Temel ilkeler

Stirekli Tedarik ve Yasam Dongiisii Destegi (Continuous Acquisition and
Life-cycle Support- CALS), oncelikle savunma tedarik ve bakim siireclerinin
etkinligini ve duyarliligimi artirmak amaciyla gelistirilmis biitiinlesik bir yak-
lagimdir. CALS, bir savunma sisteminin kavramsallastirilmasindan tasarimi-
na, liretiminden isletilmesine ve nihai olarak hizmet dis1 birakilmasina kadar
olan tiim yasam dongilisii boyunca siirekli bilgi paylasiminin énemini vurgu-
lar. Gelismis bilgi teknolojilerinden yararlanarak, devlet kurumlari, ytikleni-
ciler ve tedarikgiler gibi farkli paydaslar arasinda kesintisiz bir veri aligverisi
yaratmay1 hedefler. Béylece karar alma siireglerinin hizlanmasi ve varliklarin
maliyet-etkin yonetimi saglanir (Patil, 2022).

CALS’1 temel alan prensipler arasinda birlikte caligabilirlik, veri erisile-
bilirligi ve yasam dongiisii maliyet yonetimi yer almaktadir. Birlikte calisa-
bilirlik, farkli sistem ve platformlarin etkin bicimde iletisim kurmasin, ilgili
bilgileri paylagsmasini saglayarak koordinasyon ve operasyonel planlamaya
katkida bulunur. Bu ilke, bagimsiz ¢caligma ortamlarindan kaynaklanan verim-
sizlikleri ve operasyonel ihtiyaglara gecikmeli yanit verilmesini engeller. Veri
erisilebilirligi ise, ilgili bilgilerin dogru zaman ve yerde erisilebilir olmasimi
zorunlu kilar; boylece paydaslar yasam dongiisii boyunca ortaya ¢ikan degi-
sikliklere ve zorluklara hizlica yanit verebilir (Kavuncu, 2025).

Yasam dongiisii maliyet yonetimi, savunma tedarik siirecinin siirdiiriile-
bilirligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir. Bu yaklasim, yalnizca baslangic-
taki edinim maliyetlerini degil, sistemin kullanim 6mrii boyunca ortaya ¢ikan
toplam sahip olma maliyetlerini de dikkate alan uzun vadeli bir perspektifi sa-
vunur. Finansal planlamanin operasyonel ihtiyaglarla uyumlu hale getirilmesi,
CALS’1n kaynaklarin akillica tahsis edilmesini tesvik ederek siirdiiriilebilirli-
gi onceliklendirmesine ve israfin azaltilmasina olanak saglar. Bu temel ilkeler,
daha cevik ve etkili bir savunma tedarik c¢ergevesi olusturmakta; boylelikle
askeri hazirlik diizeyini ve operasyonel kapasiteyi artirirken, modern savunma
ortamlarinin karmasikliklarina da yanit vermektedir. CALS sayesinde organi-
zasyonlar, teknolojideki ve tehdit ortamindaki hizli degisimlere uyum sagla-
yabilir, boylece savunma sistemlerinin operasyonel émiirleri boyunca giincel
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ve islevsel kalmasi saglanir (Farr ve Faber, 2023).
1.2. Avantajlarn

CALS (Continuous Acquisition and Life-cycle Support- Siirekli Tedarik
ve Yasam Dongiisii Destegi), savunma tedarikinde verimliligi artirmaya, ma-
liyetleri diistirmeye ve operasyonel hazirligi iyilestirmeye yonelik birgok avan-
taj sunan ilerici bir yaklasimdir. CALS’1n en 6nemli faydalarindan biri, {irtiniin
yasam donglisiiniin tiim asamalarinda siirekli veri paylasimi ve entegrasyon
yoluyla tedarik siirecini hizlandirabilmesidir. Dijital araglar ve teknolojiler kul-
lanilarak, CALS tedarikgiler, yiikleniciler ve son kullanicilar gibi paydaslar ara-
sinda ger¢ek zamanl iletisimi kolaylastirir. Bu baglanti, karar alma siireglerini
hizlandirmakla kalmaz, ayni zamanda tedarik zinciri durumu ve bakim gereksi-
nimleri gibi kritik bilgilerin aninda erisilebilir olmasini saglayarak operasyonel
taleplere hizli yanit verilmesini miimkiin kilar (Li ve dig., 2024).

CALS yaklagiminin bir diger 6nemli avantaji, uzun vadeli maliyet tasar-
ruflart saglamasidir. Geleneksel tedarik yontemleri genellikle yliksek baslan-
gic maliyetleri ile bakim, teknolojik eskime ve lojistik gibi yasam dongiisii
boyunca ortaya ¢ikan gizli maliyetleri de beraberinde getirir. CALS, bu finan-
sal sorunlara yasam dongiisii maliyet yonetimi lizerine odaklanarak ¢oziim
getirir; bu da ilk edinim asamasindan bertaraf siirecine kadar kapsamli plan-
lama ve degerlendirme anlamina gelir. Tasarim siirecinin erken asamalarinda
sirdiiriilebilirlik unsurlariin dikkate alinmasi, daha verimli ve ayni1 zaman-
da bakiminin daha kolay ve ekonomik sistemlerin gelistirilmesini saglar. Bu
biitiinciil maliyet yaklasimi, savunma yiiklenicileri arasinda siirdiiriilebilir ve
ekonomik acidan uygulanabilir ¢oziimler iiretmeye yonelik bir zihniyet degi-
simini tegvik eder (Ledesma ve dig., 2023).

Ayrica, CALS teknolojik gelismelere ve hizla degisen tehdit ortamlarina
uyum saglama kapasitesini artirir. Modiiler tasarim ve agik mimariyi tesvik
eden CALS, mevcut sistemlere en son teknolojilerin entegrasyonunu miimkiin
kilarak sistemlerin operasyonel dmriinii uzatir ve modern savag kosullarinda
giincelligini korumasini saglar. CALS’1n sagladigi ¢eviklik sayesinde savun-
ma kuruluglari, yeni kabiliyetleri hizla devreye alabilir veya eski teknolojileri
minimum kesintiyle agamali olarak kullanimdan kaldirabilir. Sonug olarak,
CALS’m avantajlari, daha dayanikli bir savunma tedarik stratejisi olusturul-
masina katkida bulunur; bu strateji operasyonel etkinlik, maliyet etkinligi ve
dinamik kiiresel giivenlik ortaminda ortaya ¢ikan zorluklara yanit verme hazi-
rilig1 gibi genis kapsamli hedeflerle uyumludur (Tahmasebi, 2024).

1.3. Elestiriler

CALS, yani Siirekli Temin ve Yasam Dongiisii Destegi, derinlemesine
analiz edilmesi gereken bircok potansiyele sahip olsa da ¢esitli elestirile-
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re maruz kalmaktadir. Bu elestiriler, genellikle sistemi uygulamaya koyma
asamasindaki zorluklar ve bazi pratik sonuglar {izerinde yogunlagsmaktadir.
Oncelikli olarak, CALS’1n karmasik yapis1 ve ¢ok disiplinli dogas, cesitli
organizasyonlarin bu sistemi benimsemesini zorlagtirmaktadir. Farkli tekno-
loji ortamlarinda ve organizasyonel kiiltiirlerde isleyisi gerektiren bu sistemin
etkin bir sekilde entegrasyonu, ilk yatirimlari artirmakta ve zaman i¢inde geri
doniisiim siirelerini uzatmaktadir.

Bir diger elestiri, sistemin esnekligidir. Her ne kadar CALS, siirekli de-
gisen savunma ihtiyaclarina cevap verebilecek sekilde tasarlanmis olsa da
baz1 elestirmenler bu sistemin belirli bir diizeyde esneklik saglayamadigin
savunmaktadir. Ozellikle, hizl1 degisen askeri ve teknolojik ortamlar géz 6nii-
ne alindiginda, CALS 1 belirli uygulamalarinda gecikmelere yol actig1 ve
stratejik doniisiimlere hizli bir sekilde yanit verme yetenegini azalttigi belir-
tilmektedir. Bu durum, kalitesiz ve uzun siirede sonug veren siireclerin ortaya
¢ikmasina sebep olmaktadir. (Oz, 2023)

Son olarak, CALS uygulamalarmin basart kriterleri ve performans dlgtitleri
konusunda hali hazirda net bir uzlasi saglanamamustir. Cesitli paydaslar tarafindan
benimsenmis farkli standartlar, sistemin etkinliginin degerlendirilmesini zorlagtir-
makta ve bu durum hedeflenen sonuglara ulagmay1 engellemektedir. Dolayisiyla,
CALS’m sundugu avantajlardan yararlanma potansiyeli, uygulayicilar arasinda
var olan bu tiir belirsizlikler nedeniyle biiyiik dlglide kisitlanmaktadir. Tiim bu
elestiriler, savunma tedarik siireglerinde CALS’min daha tutarli ve etkili bir sekil-
de entegre edilmesinin yalnizca zaman alic1 bir hedef degil, ayn1 zamanda kapsa-
yict bir stratejik vizyon gerektirdigini ortaya koymaktadir. (Dereli, 2021)

2. ELD (ENTERPRISE LOGISTICS DEVELOPMENT)

Kurumsal Lojistik Gelistirme (Enterprise Logistics Development- ELD),
ozellikle savunma tedarikinde lojistik operasyonlarinin etkinligini ve verimli-
ligini artirmay1 amaglayan kapsamli bir ¢erceveyi ifade etmektedir. ELD’ nin
merkezinde, tedarikgiler, lireticiler ve son kullanicilar gibi lojistik siirece da-
hil olan ¢esitli paydaslar arasinda is birligini vurgulayan entegrasyon ilkesi
yer almaktadir. Tutarli iletisim aglar1 ve veri paylasim protokolleri kurarak,
ELD lojistik is akiglarii optimize etmeyi ve degisen operasyonel taleplere
karst daha hizli yanit verilmesini saglamay1 hedeflemektedir. ELD’nin temel
prensipleri, kaynak tahsisini optimize etmek, stok yonetimini gelistirmek ve
lojistik kararlarinin veri temelli ve organizasyonel hedeflerle uyumlu olmasini
saglamaktir (Zeynep ve Cetin, 2022).

ELD’nin savunma tedarik zincirlerinde uygulanmasinin bir¢ok avantajt
bulunmaktadir. Oncelikle, gereksiz tekrarlarin azaltilmasi ve lojistik operas-



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar - 361

yonlarin verimliliginin artirilmasiyla maliyetlerin diisliriilmesine katki saglar.
Gelismis analitik araclar sayesinde ongorii kabiliyeti yiikselir; bu da talep
dalgalanmalarinin 6nceden tahmin edilmesine ve tedarik zinciri stratejilerinin
buna gore ayarlanmasina olanak tanir. Ayrica, ELD piyasa degisimlerine ve
savunma misyonlarimin evrilen gereksinimlerine hizli uyum saglamay1 kolay-
lagtirarak lojistik destegin zamaninda ve amaca uygun olmasini temin eder.
Bunun yani sira, ELD kaynak verimliligini tesvik ederek atiklarin azaltilmasi-
n1 saglar ve boylece cevresel ve organizasyonel siirdiiriilebilirlik hedefleriyle
uyumlu hareket edilmesini destekler (Yilmaz, 2023).

Buna kargin, ELD’ye yonelik elestirilerin de goz ardi edilmemesi gerekir.
Elestirmenler, mevcut lojistik siireclere teknoloji entegrasyonunun karmasik-
liginin uygulama asamasinda zorluklara yol agabilecegini ve gegis siirecinde
aksamalara neden olabilecegini savunmaktadir. Ayrica, veri analitigi ve tekno-
lojiye asir1 bagimliligin insan denetiminin azalmasina ve kritik karar alma sii-
reclerinde zafiyetlere yol acabilecegi endisesi bulunmaktadir. Savunma lojis-
tiginde ELD uygulamalarinda siber giivenlik ve veri gizliligi konular1 da milli
giivenlik agisindan 6nemli riskler teskil etmektedir. ELD’nin avantajlarindan
faydalanirken bu kaygilarin dengeli bir sekilde ele alinmasi, savunma teda-
rikindeki lojistik operasyonlarin dayanikli, esnek ve siirdiiriilebilir olmasim
saglamak agisindan hayati neme sahiptir (Oz, 2023).

2.1. Tanim ve Temel ilkeler

Savunma tedarikinde giincel yaklasimlar, modern lojistik siire¢lerinin
karmasik yapisini her agidan ele almakta ve bu siireglerin etkinligini artirmak
amaciyla temel ilkeler iizerinde yogunlasmaktadir. Enterprise Logistics Deve-
lopment (ELD), bu ¢er¢evede dne ¢ikan bir kavramdir ve organizasyonlarin
tedarik zinciri yonetimi uygulamalarini optimize etmelerine yardimci olmay1
amagclar. ELD, savunma sektoriindeki miihendislik ve lojistik bilgilerini bir
araya getirerek hem askeri hem de sivil tedarik sistemlerinin daha koordine ve
yanit verebilir hale gelmesini saglar. Temel ilkeler arasinda, sistematik plan-
lamanin 6nemi, siirekci degerlendirme ve siirekli gelisim anlayisi bulunmak-
tadir (Dereli, 2021).

ELD’nin tanimi, genel olarak, organizasyonlarin kaynaklarinin etkin kul-
lanimin1 maksimize etmek ve israfi minimize etmek iizerine yogunlagmak-
tadir. Bu kapsamda, tedarik siire¢lerinin her asamasinda dogru veri analizi,
envanter yonetimi, talep tahmini ve sistem entegrasyonu gibi unsurlar hayati
oneme sahiptir. Ayrica, ELD uygulamalari, teknolojik yeniliklerin entegrasyo-
nu, siire¢ otomasyonu ve bilgi sistemleri araciligiyla karar verme mekanizma-
larinin gii¢lendirilmesine dayanir. Bu yaklasimin temelinde yatan felsefe, her
asamada daha cevik, esnek ve uyum saglamaya odakli siirecler insa etmektir
(Reisoglu ve Bolelli, 2022).
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Savunma tedarikinde ELD, maliyet etkinligi ve zaman yOnetimini artira-
rak organizasyonlara rekabet avantaji saglamaktadir. Bu baglamda, temel ilke-
lere dayali olarak gelistirilen stratejiler, tedarik zincirinin isleyisine biitiinsel
ve dinamik bir bakis ac¢is1 sunar. Lojistik fonksiyonlarin entegrasyonu, ulus-
lararasi is birlikleri ve siirdiiriilebilirlik ilkeleri de bu sistemin yap1 taglarm
olusturmaktadir. ELD, bu yonleriyle sadece askeri ihtiyaglara cevap vermekle
kalmayip, ayn1 zamanda genel anlamda tedarik zinciri yonetiminde yenilikei
coziimler gelistirme potansiyelini de tasir. Dolayisiyla, savunma tedarikinde
etkinlik ve verimliligin artirilmasi, temel ilkelerin bu sekilde uygulanmasiyla
miimkiin hale gelmektedir (Seyitoglu, 2022).

2.2. Avantajlan

Kurumsal Lojistik Gelistirme (Enterprise Logistics Development- ELD),
savunma tedarik stirecleri ve genel tedarik zinciri verimliligi izerinde dnemli
etkilere sahip birgok avantaj sunmaktadir. Bu avantajlarin merkezinde lojis-
tik stireclerin optimize edilmesi yer almakta olup, bu sayede organizasyonlar
operasyonlarinda daha c¢evik ve duyarli hale gelmektedir. Gelismis teknolo-
jiler ve metodolojiler kullanilarak uygulanan ELD, tedarik zinciri boyunca
gercek zamanl goriiniirlitk saglar; bu durum daha etkin karar alma ve kaynak
tahsisini miimkiin kilar. Artan seffaflik, paydaslarin talep dalgalanmalarina
veya tedarik kesintilerine hizli bir sekilde tepki vermesine olanak tanir, boyle-
ce tedarik stireleri kisalir ve hizmet kalitesi artar (Turgut, 2022).

ELD’nin bir diger 6nemli avantaji ise lojistik operasyonlarin sadelestiril-
mesiyle saglanan maliyet tasarruflaridir. Tedarik zinciri yonetiminde biitiin-
lesik bir yaklasim benimseyen kurumlar, gereksiz tekrarlart minimize ederek
kaynak kullanimin1 optimize edebilirler. Bu verimlilikler, stok tasima maliyet-
lerinin azalmasi, nakliye giderlerinin diismesi ve idari giderlerin azalmasi gibi
finansal kazanimlara yol agar. Ayrica, veri yonetiminin merkezilestirilmesi,
talebin daha dogru tahmin edilmesini saglayan 6ngoriicii analizlerin kullanil-
masina imkan verir. Bu ileri goris, risklerin azaltilmasinda ve lojistik zorluk-
larin bliyimeden 6nce dngdriilmesinde kritik bir rol oynar (Kurt, 2024).

Bununla birlikte, ELD iireticiler, tedarik¢iler ve lojistik ortaklar1 dahil
olmak iizere ¢esitli paydaslar arasinda is birligini artirir. Gelismis iletigim ve
bilgi paylasimi, yeniligi tesvik eden sinerjiler yaratirken tiim paydaslarin stra-
tejik hedeflerle uyumlu hareket etmesini saglar. Bu is birligi ¢cergevesi sadece
sorun ¢dzmeyi kolaylastirmakla kalmaz, ayni zamanda igletme genelinde en
iyl uygulamalarin benimsenmesini destekler. Kurumlar lojistik stratejilerini
genis kapsamli savunma tedarik hedefleriyle uyumlu hale getirdikce, reka-
betci konumlarmi giliclendirirken operasyonel performanslarini ve piyasa
dinamiklerine yanit verme kabiliyetlerini de artirabilirler. Ozetle, ELD nin
sagladig1 avantajlar, uzun vadeli stratejik faydalar, operasyonel verimlilikler
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ve hizla degisen savunma ortaminda artan uyum kabiliyeti olarak kendini gos-
termektedir (Istikbal, 2022).

2.3. Elestiriler

Savunma tedarikinde kullanilan modern Lojistik Gelisim Yaklasimlari,
pek cok avantaj saglasa da bazi elestirilere de maruz kalmaktadir. ilk olarak,
ELD uygulamalarinin karmagikligi, aslinda bazi otoriteler tarafindan bir risk
faktorii olarak degerlendirilmektedir. Savunma sektoriindeki dinamik ve de-
gisken yapi, bu tiir sistemlerin asir1 bilesenli hale gelmesine ve dolayisiyla
uygulanabilirliginin zorlasmasina neden olabilir. Ozellikle, ELD siire¢lerinin
standartizasyonuna yonelik ¢abalar, farkli organizasyonlar arasinda uyumsuz-
luk yaratabilir. Bu durum, tedarik zincirinin genel verimliligini olumsuz etki-
leyebilir. (Oz, 2023)

Bir diger elestiri, ELD’nin genellikle bilgi teknolojilerine asir1 bagimh
olmasidir. Savunma sektoriindeki sistemler, hizla degisen tehdit ortamlarina
yanit vermek i¢in siirekli giincellenmekte ve optimal hale getirilmektedir.
Ancak, bu durum, siber glivenlik riskleri ve sistemlerin biitiinliigli agisindan
belirli tehditleri beraberinde getirmektedir. Bilgi giivenligi ihlalleri, yalnizca
finansal kayiplarla sinirlt kalmayip, stratejik bilgilerin ifsasi ve ulusal gliven-
lik agilarindan da ciddi sonuglar dogurabilir. Bunun yani sira, veri yonetimi
ve isleme kapasiteleri de bazi organizasyonlarda yetersiz kalabilmekte, bu da
bilgi akisini yavaglatmak veya hatali veri analiziyle sonuglanmak gibi sorun-
lara yol agmaktadir. (Kurt, 2024)

Son olarak, ELD uygulamalarinin uygulayicilar arasinda yeterli deneyim
ve uzmanlik olusturulmadan hayata gegirilmesi, projenin basarisini tehlikeye
atabilir. Savunma sektoriindeki karmagik gereksinimler, yeterli egitim almis
personel olmadan tam anlamiyla yonetim zorluklarma yol agar. Ozellikle kar-
magik tedarik siire¢lerinde, ELD uygulamalarinda dogrudan etkili olacak per-
sonelin eksikligi, yanlis kararlarin alinmasia ve dolayisiyla projelerin basa-
risiz olmasina neden olabilir. Bu nedenle, ELD’nin implementasyonu, sadece
teknik yanlariyla degil, ayni zamanda insan kaynaginin egitim ve uzmanligiy-
la da yakindan iliskilidir. Bu perspektifier, ELD’nin etkinligini ve siirdiriile-
bilirligini saglamak adina g6z 6nitinde bulundurulmasi gereken énemli unsur-
lardir. (Yasar ve Girgin, 2023)

3. DEGERLENDIRME VE SONUC

Savunma tedarik stireclerinin dijital doniistimle yeniden sekillendigi gii-
niimiizde, CALS (Siirekli Tedarik ve Yasam Dongiisti Destegi) ve ELD (Ku-
rumsal Lojistik Gelistirme) sistemleri, entegre savunma tedarikinin yapitagla-
rin1 olusturan stratejik araglar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu ¢alisma kapsaminda,
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s0z konusu sistemler yalnizca teknolojik ¢oztimler olarak degil, ayn1 zamanda
yonetsel doniisiimiin de temsilcileri olarak ele alinmis ve hem operasyonel
hem de kurumsal diizeyde sunduklar1 avantajlar ile karsilastiklar1 yapisal zor-
luklar kapsamli bigimde analiz edilmistir.

CALS sistemi; yasam dongiisii odakli yaklagimu, birlikte ¢alisabilirligi arti-
ric1 etkisi ve siirdirilebilir maliyet yonetimi anlayisi ile modern savunma teda-
rik zincirlerinde etkinlik, esneklik ve siirekliligi dnceleyen bir model sunmak-
tadir (Harrison, 2021; Patil, 2022). Benzer bigimde, ELD sistemi ise lojistik sii-
reclerin biitiinciil entegrasyonu, veri temelli karar alma mekanizmalarinin giic-
lendirilmesi ve kaynak verimliligi gibi agilardan kurumsal yapilar i¢in 6nemli
kazanimlar saglamaktadir (Zeynep & Cetin, 2022; Reisoglu & Bolelli, 2022).

Bununla birlikte, her iki sistemin de gerek uygulama asamalarinda ge-
rekse siirdiiriilebilirlik baglaminda belirli zorluklar barmdirdigi goriilmekte-
dir. CALS’1n teknik altyapr gereklilikleri, yiiksek maliyetli gecis siirecleri ve
standartlasmaya iliskin sorunlari; ELD’nin ise bilgi glivenligi agiklari, uzman
insan kaynag eksiklikleri ve asir1 sistem bagimlilig1 gibi zafiyet alanlar1 lite-
ratlirde sikca dile getirilen elestiri basliklari arasinda yer almaktadir (Brzoska,
2018; Dereli, 2021; Oz, 2023; Yasar & Girgin, 2023). Ozellikle gelismekte
olan savunma sanayi ekosistemlerinde, bu sistemlerin basariyla uygulanabil-
mesi, yalnizca teknolojik yatirimlarla degil, ayn1 zamanda yonetsel reformlar,
kapasite gelistirme faaliyetleri ve kurumsal kiiltiir degisimi ile miimkiinddir.

Calisma kapsaminda yapilan karsilastirmali degerlendirmeler neticesin-
de, CALS ve ELD sistemlerine yonelik elestirilerin ¢cogunlukla ortak temalar
etrafinda sekillendigi tespit edilmistir. Bu ortak temalar arasinda; (1) tekno-
lojik ve maliyet kaynakli uygulama zorluklari, (2) veri giivenligi ve siber teh-
ditler, (3) kurumsal adaptasyon eksiklikleri ve (4) standartlasma problemleri
one ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, savunma tedarik siireclerinin dijitallesmesinde
stirdiiriilebilirlik, yalnizca teknik sistemlerin uygulanabilirliginden degil; bu
elestirel basliklarin stratejik diizeyde ¢oziimlenmesinden de gegmektedir.

Bu baglamda politika yapicilar ve savunma tedarik sistemlerinde gorev
alan ydneticiler icin bazi temel oneriler gelistirilmistir:

1. Stratejik Planlama ile Dijitallesme Uyumlastirilmahdir: Dijital
sistemlerin uygulanmasi, kurumun genel stratejik vizyonuyla entegre edilme-
li; yalmizca operasyonel verimlilige odaklanmak yerine, uzun vadeli stirdiirii-
lebilirlik perspektifiyle ele alinmalidir.

2. Insan Kayna@ ve Egitim Siirecleri Giiclendirilmelidir: Gerek
CALS gerekse ELD sistemlerinin basarisi, nitelikli ve sistem hakkinda uz-
manlagmis personelin varligina baglidir. Bu nedenle, teknoloji odakli insan
kaynag1 planlamasi ve siirekli egitim programlari hayati énem tasimaktadir.
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3. Ulusal Siber Giivenlik Standartlari Gelistirilmelidir: Dijitallesme-
nin giivenlik boyutunu 6n planda tutan yerli ¢éziimler hem veri egemenligini
saglamak hem de disa bagimlilig1 azaltmak agisindan kritik 6nemdedir.

4. Pilot Uygulamalarla Kademeli Geg¢is Saglanmahidir: Tiim sistemin
bir anda doniistiirilmesi yerine, belirli alt sistemlerde baslatilacak pilot uygu-
lamalar sayesinde adaptasyon siireci daha yonetilebilir hale getirilebilir.

Sonug olarak, CALS ve ELD sistemlerinin sundugu potansiyel faydalar,
savunma tedarik sistemlerinin modernizasyonu ve dijital doniisiimii agisindan
onemli firsatlar barindirmakta; ancak bu firsatlarin etkin bi¢imde degerlendi-
rilebilmesi, sistemsel zafiyetlerin dogru tanimlanmasi ve elestirel degerlendir-
meler 1s181nda stratejik dnlemlerin alinmasina baglidir. Bu ¢aligmanin ortaya
koydugu degerlendirme cergevesi hem karar alicilara hem de uygulayicilara
biitiinlesmis savunma tedarikinde daha direncli, esnek ve siirdiiriilebilir dijital
coziimler liretme konusunda yon gosterici niteliktedir.
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1. Giris

Sivil toplum kavrami 17. yy. sonlarinda ifade edilmeye baslansa da, bu
kavram modern ticari merkezlerin ortaya ¢ikmasina bagli olarak gelisme gos-
termis, Bat1 toplumlarinda orta siiflara yonelik olarak ifade edilen sivil ¢ag-
larda kendi i¢lerinde kurulmus olan birlikler ve loncalar baglaminda ilerleme
kaydetmistir. Insanoglu ilk ¢aglarda kendi igerinde birlikler ve loncalar kura-
rak toplumsal orgiitlenmelere zemin hazirlamiglardir (Erdogan Tosun, 2001:
31). Ilk¢aglardan giiniimiize Sivil Toplum Kuruluslarmin (STK) gelismesine
yonelik olarak degisimler ve doniisiimler gegirdikleri bilinmektedir. Bu kap-
samda dernekler ve vakiflara yonelik yapilmis olan diizenlemeler STK’larin
orgiitsel bir yapiya biiriinmelerinde 6nem arz etmektedir. Bu kurumlardan
olan vakiflar, Islamiyet ile birlikte yayginlasmaya baslamis ve dayanismanin
kurumsallagmis halini olusturmustur. Bu kurumlar Osmanli’da devlet organi-
zasyonu biinyesinde ifade edilmeseler de orgiitlii dayanigsma ve yardimlasma
mekanizmalari olarak dikkat ¢ekmiglerdir. Ayni zamanda bu kurumlar sahis-
lar tarafindan kurulmus olsalar bile, devlet yonetimi tarafindan desteklenmis
ve kabul gormiislerdir (Arslanel ve Ozkiraz, 2010: 232). Bu kurumlardan bir
digeri olan ve sivil orgiitlenmelerin ilk 6rnekleri olarak ifade edilen dernekle-
rin ise Osmanli Devleti’nde 1856 yilinda Kirim Savasi’ndan sonra kurulmaya
baglandig1 bilinmektedir (Tuncel 2011: 36). Giiniimiizde bilinen haliyle Sivil
Toplum hareketlerinin 1970’lerin ortalarinda ve 6zellikle 1980’lerde ortaya
ciktig1 ifade edilmektedir. Ayn1 zamanda kiiresellesme hareketlerinin varlig
sivil toplum ve onun &rgiitli hali olan STK’larin ¢gikmasina zemin hazirlamig-
tir (Saglam, 2020: 591). Tiirkiye’de 1980°1i yillardan sonra yerel yonetimlerin
toplumsal sorunlarin ¢oziimiinde daha fazla yetki ve sorumluluk sahibi olma-
ya baglamalariyla STK’lar da bu ¢ézlim siireglerinde etkin rol almaya basla-
mis ve yerel yonetimlerin destekleyici islevi olarak misyon tstlenmisglerdir
(Durak, 2010: 295).

STK’larmm varlig1 ve toplumsal siireclerde etkin rol iistlenmeleri devle-
tin yetisemedigi alanlarda katki sunmalarini saglayarak, iilkelerin toplumsal
refah seviyelerinin gelismelerinde 6énemli bir misyon istlenir. Bu kapsamda
STK’larin toplumsal problemlere goniilliiliik anlayisi cergevesinde ¢dziim
tiretmeleri, kamuoyu bilinci olusturmaya katki vermeleri, 6zellikle dezavan-
tajli gruplarin sorunlarini dile getirmedeki islevleri toplumsal refah seviyesin-
deki ilerlemelere katki vermektedir. Ozellikle kamu ve &zel sektor kurumla-
rinin yetisemedigi alanlarda katki sunan STK lar {iglincii sektor olarak sosyal
adalet siireclerinin iyilestirilmesine zemin hazirlar. Egitim, saglik, engelliler,
kadin haklari, sosyal yardim faaliyetleri vb. tiim alanlarda yiiriittiikleri ¢alig-
malarla STK’lar gii¢lii ve siirdiiriilebilir bir toplumun olugmasinda anlamli
katkilar saglar.



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararasi Derleme, Aragtirma ve Caligmalar - 371

2. Kavramsal Cerceve
Sivil Toplum ve Sivil Toplum Kuruluslar1 Kavramlari

Toplumsal hayatta bireylerin ihtiyaclarinin bir kismini her tiirlii otorite
ve iktidarin etkisi disinda kalarak kendi olanaklari ile karsilama istekleri ne-
ticesinde sivil toplum kavrami ortaya ¢ikmaktadir. Bu kapsamda sivil toplum
orgiitlenmelerinin temel dinamigini toplumlarin kendi inisiyatifleri dogrultu-
sunda bir sivil yonetim mekanizmasi olusturmalar1 hususu olusturmaktadir
(Eroglu ve Irmis, 2010: 61). Bagimsiz sivil toplum hareketlerinin basar1 sag-
layabilecegi faaliyetler asagida belirtilmektedir (Ritvo vd., 2013: 14):

> Kurumsal hesap verebilirlik siire¢lerinin gelismesine olanak sunmak,

> Vatandaslarin sosyal yasam biinyesinde etkilendikleri kararlarda etkin
rol almalarini saglamak,

> Cesitli kategorilerdeki faaliyetlere yonelik belirlemis olduklari amag-
lar dogrultusunda savunuculuk yapmak,

> Toplumsal farkindalik ve kamuoyu olusturma calismalariyla sosyal
sorunlarin goriiniir hale gelmesini saglamak,

> Savunuculuk faaliyetleri araciligryla politika yapicilar iizerinde etkili
olmak.

Sivil Toplum Kuruluslart “Toplumdaki ¢esitli sorunlart bagimsiz ola-
rak ele alipp kamuoyunu bilgilendirme ve aydinlatma gorevi yapan, oneriler
sunan her tiirlii birlik” olarak tamimlanmaktadir (TDK, 2024). Benzer sekil-
de STK’lar; kamusal platformlarda ortak bir amag¢ ¢ercevesinde davraniglar
sergileyen kisiler tarafindan olusturulmus, temelinde bagimsiz ve goniilli
kuruluslardir (Yavas ve Karakurt, 2010: 153). Yazinda ifade edilen goriisler
cercevesinde STK’larn 6zelliklerinin agagidaki gibi belirtilmesi miimkiindiir
(Karakus, 2006: 48):

> Yapmis olduklar1 faaliyetlerde kar amaci glitmemek,
> Her tiirlii siyasi ve mali etkilerden uzak davranmak,
> Goniilliiliik temeline uygun anlayisa sahip olmak,

> Halkm karar alma ve uygulama siireclerine aktif katilimlarini sagla-
mak,

> Gelistirmis olduklar politika ve stratejiler ile mevcut yonetim siirec-
lerindeki uygulamalarda etki yaratmak,

> Yonetisim siireglerinin ifade ettigi hesap verebilirlik ve seffaflik ilke-
lerini benimseyen, aynit zamanda hizmet odakli ve iyimser bir bakis acisina
sahip olmak.
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Sivil Toplum Kuruluslari; formal/resmi yapilardan bagimsiz bigimde fa-
aliyetlerini yiiriiten, siyasal, toplumsal, kiiltiirel, hukuki ve ¢evresel amaglar
kapsaminda savunuculuk ve lobi ¢aligmalart ger¢eklestiren, toplumsal biling-
lenme hususunda katki saglayarak onlari stirece dahil eden, goniilliiliik esasina
dayali tiyelik ve ¢aligma anlayigina sahip, kar amaci giitmeyen ve mali gerek-
sinimlerini bagislar ile {iyelik aidatlar1 araciligiyla karsilayan yapilar olarak
ifade edilmektedirler. Bu kapsamda STK’larin devlet organlarindan bagimsiz
olarak 6zel girisim yoluyla olusturulan yapilar olduklarinin belirtilmesi miim-
kiindiir. Demokratik degerlerin benimsenmesi, insan haklarina duyarli, seffaf,
katilimei ve is birligine acik yerel yonetimler ile sivil toplumun etkin katilimu,
STK’larm iglevselligi ve siirdiiriilebilirligi agisindan temel hususlar igerisinde
yer almaktadir (Cubukcu, 2010: 2481-2482).

Sivil Toplum Kuruluslarinin Islevleri

STK’lar hem toplumsal hem de devlet adina 6ne ¢ikan kurumlar olarak
onemli islevlere sahiptirler. Yazinda STK’larin s6z konusu islevleri; siyasal,
kiiltiirel, bireysel ve toplumsal olarak siniflandirilmaktadir. Sivasal islevieri:
STK’larm iilkelerde demokrasi kiiltiiriiniin gelismesine katki sunan kurumlar
olarak 6ne ¢ikmasi, toplumsal yapilarda katilime1 ve cogulcu kiiltiir yapisinda
yetisen bireylere zemin hazirlamakta, bu yoniiyle kamuoyu duyarlilig1 sagla-
mak hususuna katki sunmaktadir (Ugur, 2011: 42-43). Benzer sekilde, kiiresel
yokluk, kiiresel 1sinma, kiiresel ¢evre kirliligi gibi faaliyetlerde kamu faaliyet-
lerinin tek basina yetersiz kalmasindan hareketle STK ’lar destekleyici olmak-
tadirlar. (Akatay ve Yelkikalan, 2007: 35-36). Kiiltiirel islevieri: Glinimiizde
STK’lar sosyal kalkinma rolii ile birlikte ekonomik kalkinma ve demokratik
gelisim siireclerinde etkin rol iistlenmektedirler (Erdogan, 2016: 5). Bu kap-
samda STK’lar toplumsal yapilarda gelistirmis olduklar1 projeler ve yiirtittiik-
leri faaliyetler ile demokrasi kiiltiiriiniin gelismesine zemin hazirlamaktadir-
lar (Akay, 2012: 44). Benzer sekilde STK’lar toplumsal yapilarda bireylerin
gruplar igerisinde yer almalarini saglamalari faaliyetleriyle bireycilik anlayist
yerine kolektivizm kiiltiiriiniin gelismesine katki sunmakta, farkli goriis ve
diisiinceye sahip bireylerin gruplar igerisinde ¢alisabilmelerine olanak sun-
maktadirlar. Bireysel islevieri: STK lar gelismis ve gelismekte olan iilkelerde
tiim vatandaslara etkili bir sekilde hizmet sunmak amaciyla ortaya ¢ikmis-
lardir. Toplumdaki dezavantajli gruplara kaynaklarin adil ve esit dagitilmasi
hususunda misyon saglamasina olanak sunan STK’lar vatandaslarin bireysel
refah seviyelerini artirici rol iistlenmektedirler (Nyangosi vd., 2016: 93-94).
Benzer sekilde vatandaslarin goriis ve onerilerini yetkili kurumlara bildirme
islevi goren STK’lar s6z konusu sorunlarin ¢oziimiine destek olmalarinin yani
sira gerceklestirmis ve gerceklestirmekte olduklart projelerle vatandaglarin
sosyal refah seviyelerinin artirilmasina katki sunarken, {ilkenin de gelisme
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ve ilerlemesine olanak sunmaktadirlar (Sahin, 2008: 11). Toplumsal islevieri:
Cevresel sorunlarin ¢6ziimii, insani yardim faaliyetlerinin ihtiyag¢ sahiplerine
ulagtirilmasi, kiiresel yokluk ve kiiresel barigin saglanmasi vb. pek ¢ok fa-
aliyet alanina katki sunan STK’lar toplumsal gelisme siire¢lerinde aktif rol
tistlenirler. STK’lar bir taraftan da kar amaci giiden sirketlerin ¢evreye zarar
veren, kaynaklarin olumsuz etkilenmesine neden olan, insan haklarina uygun
olmayan alanlarda kamuoyu olusturma misyonu iistlenirler. Bu kapsamda sir-
ketlerin atiklari, gevreyi kirletici olumsuz ve tehlikeli eylemleri STK lar tara-
findan kontrol altina alinabilmektedir (Akatay ve Yelkikalan, 2007: 37). Ben-
zer olarak bolgesel gelismislik farklarinin azaltilmasinda 6ncii olan STK’lar
toplumun ekonomik kosullarinin iyilestirilmesine de katki sunarlar. Ayn1 za-
manda STK’larin uluslararas: dl¢eklerde siirdiiriilebilir kalkinma siire¢lerine
de destek verdiklerinin belirtilmesi miimkiindiir (Nyangosi vd., 2016: 93).

Sivil Toplum Kuruluslarinin Orgiitlenme Bicimleri

Yazinda STK’larin 6rgiitlenme bigimleri dernekler, vakifiar, meslek oda-
lar1, sendikalar ve konfederasyonlar ile kooperatifler olarak ele alinarak agik-
lanmaktadir. Dernekler, belirli ortak amaclar ¢ergevesinde faaliyetine basla-
mig Orgiitlii yasal topluluklardir. Derneklerin belirli ortak amag gergevesinde,
kazang¢ saglama amaci giitmeden en az yedi gergek kisi ile kurulmasi gerek-
mektedir (Sahin ve Dénmez, 2004: 322). Dernekler belirli yasal ¢ergevelerde
faaliyet gosterirler. Bu kapsamda dernegin kurulma misyonu ile dernek tiyesi
ve goniilliisii olan bireylerin bu misyona katki vermeleri arasinda uyumlu dav-
raniglar sergilemeleri 6nem tagimaktadir. S6z konusu husus ¢er¢evesinde Tiir-
kiye’de 2004 yilinda STK’larin yasal cergeveleri kabul edilen dernekler kanu-
nu ile giiclendirilmistir. Dernekler kanununun 6rgiitlenme 6zgiirliigii saglama-
st hususunda uluslararasi standartlar ile 6nemli 6l¢iide uyumlu oldugunun be-
lirtilmesi miimkiindiir (Ugur, 2011: 46-47). Derneklere gore gergeklestirilmis
yeni kanun derneklerin kurulmasini kolaylastirarak 6ngdriilen cezalarin azal-
tilmasinda, derneklerin tasinmaz mal edinmeleri hususundaki sinirlamalarin
ortadan kaldirilmasinda énem teskil etmektedir (Ozalp, 2008: 20). Vakiflar;
belirli bir amag ¢ergevesinde kurulmus, bir kisinin bir hizmeti gergeklestirmek
veya baskalarinin yararina sunmak amaciyla mal veya parasini bagislayarak
kurulan tiizel kuruluglardir (Ugur, 2011: 55). Degisen sosyal ihtiyaclara ve
toplumsal problemlere uyum saglayabilmek vakiflarin misyonlart igerisinde
yer almaktadir. Gegmis donemlerde sadece gayrimenkul gelirleri vb. unsur-
lar ile faaliyetlerini devam ettiren vakiflarin gliniimiizde rekabetci siireglere
uyum sagladiklari, buna ilaveten sirketlerle ortaklik yapabilen kurumlara do-
niistiikleri bilinmektedir. Benzer sekilde vakiflar da basta yoksulluk olmak
tizere pek ¢ok toplumsal probleme karsi ¢oziim gelistiren birimler olarak faa-
liyetlerini ¢esitlendirmektedirler (Ceylanoglu, 2006). Meslek odalari; belirli
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bir meslek mensubu olan bireylerin ihtiyaglarini karsilayabilmek, sorunlarina
cozliimler gelistirebilmek, mesleki faaliyetlerinde yardimci olmak amaciyla
gelistirilmis kuruluslardir. Meslek odalar1 belirli bir alan uzmanlik bilgisine
sahip olan ¢alisanlar bir araya getiren, mesleki islerde resmi makamlarla is-
birlik¢i yaklagimlar gelistiren, oda mensuplarina gerekli yardimlarda bulunan,
meslek mevzuati hususunda normlart inceleyen ve bu durumlarla ilgili goriis
ve diislincelerini ilgililere iletme misyonu tlistlenen kurumlardir (Giider, 2006:
12). Sendikalar ve Konfederasyonlar; kurumsallasmis orgiitlenme bigimle-
ri olarak ifade edilmekte, toplu pazarliklar vb. hususlardaki uyusmazliklar-
da ¢oziim yollar1 gelistirmekte, endiistri iliskilerinde olusturulan orgiitlenme
bicimleri olarak ortaya ¢ikmaktadirlar. Isyeri sendikasi, meslek sendikacilig
ve iskolu sendikas1 yazinda sendika tiirleri olarak gruplandiriimaktadir. Isyeri
sendikalarinin faaliyet alanlar1 yalnizca meveut isyeri ile smirlilik gdstermek-
tedir. Meslek sendikalar1 ise farkli yerlerde ¢alisan ayni meslekten galiganlari
bir araya getiren kurumlardir. Iskolu sendikalar1 ise ayni iskolunda calisan ki-
silerin farklt mesleklerden olsalar bile iiye olabilecekleri kurumlardir (Sabun-
cuoglu, 2005: 289-294). Konfederasyonlar ise degisik is kollarinda en az bes
sendikanin bir araya gelmesiyle olusturulan tiizel kisilige sahip iist kuruluslar
olarak isimlendirilmektedir. Giiniimiizde igveren kuruluglarinin sendikalar ile
konfederasyonlardan olustugu bilinmektedir (Celik, 1990: 329). Kooperatif-
ler; yardimlasarak bir takim ekonomik faaliyetler elde etmis ortakliklar ola-
rak tanimlanmaktadir. Kooperatif tiyeleri giiglerini birlestirmek suretiyle daha
uygun kosullarda, daha karli olmaya ¢abalamaktadirlar. Kooperatifler gergek
veya tlizel kisilerden olusabilmekte birbirinden farkli alanlarda faaliyet gdste-
rebilmektedir (Giil, 2013: 81).

Sivil Toplum Kuruluslar: Algisin1 Etkileyen Faktorler

Yazinda yapilan arastirmalarda, toplumsal yapilardaki goniilliiliik faali-
yetlerinin yas, cinsiyet, egitim ve goniilliiniin toplumsal konumu oldugu vur-
gulanmaktadir. Bu kapsamda sosyal entegrasyonu yiikselen bireylerde sosyal
farkindalik diizeylerinin gelismesine paralel sosyal faaliyet diizeylerine ka-
tilim oranlar1 artis gostermektedir. Benzer sekilde yazinda yapilmig arastir-
malar ige doniik ve disa doniik kisilik tiplerine yonelik yapilan ¢alismalarda,
disa dontik kisilik tipine sahip olan bireylerde daha fazla goniilliiliik faaliyet-
lerine katilim saglandiginmi agiklanmaktadir. Bu kapsamda disa doniik kisilik
tipine sahip bireylerde yakin ¢evre ile iletisim kurabilme istekliligi ve toplu-
ma ait olma ihtiyaglarinin daha fazla olmasi onlar1 goniilliiliikk faaliyetlerine
daha egilimli hale getirebilmektedir (Buzaityté-KaSalyniené ve Narkeliiinaité,
2011: 90). Egitim siiregleri de STK’larin etkisinin somut olarak goriilebilecegi
alanlarindan olup 6grencilerin STK algilariin sekillenmesinde 6nem teskil
etmektedir. Pek ¢ok tilkede vatandaslik egitimi i¢in giiglii bir sivil toplumun
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desteklenmesi Onerilmektedir (Cincil ve Colak, 2023: 503). Vazquez (2011:
1); sanayilesmis bir lilkede yasandig1 durumlarda bagis yapmaya dgrencile-
rin daha istekli davranacagini, STK’larda ¢alisanlar veya STK’larla igbirligi
yapan dgrencilerin ise STK’lara daha fazla bagis yapma hususunda isteklilik
gosterecegini belirtmektedir. Ogrencilerin STK algilarinin gelisim gdsterme-
sinde, egitim siireglerinde katilmig olduklar1 goniillii faaliyetler 6nem tegkil
etmektedir (Ghose ve Kassam, 2014: 28). Ayrica ebeveynler, arkadaslar, sos-
yal cevre, iletisim siireclerinde internetin varligi da goniilliilik siireglerine
katki veren hususlardir. Bireylerin goniilliilik siireglerine katilimi davranis
bilimciler tarafindan bireyin i¢inde yetistigi ¢evre ile olan etkilesimi olarak
ifade edilmektedir. Bu kapsamda sosyal sorumluluk duygusunu, pozitif ile-
tisim siireglerini ve sosyal davraniglart ailede gézlemleyen ¢ocuklarin, daha
fazla goniillii faaliyetleri destekleri ifade edilmektedir (Buzaityté-KaSalyniene
ve Narkelitinaité, 2011: 89).

Universite Egitimi ve STK Algisi

Ogrencilerin ilkdgretim ve lise egitimleri ile birlikte akabindeki iiniversi-
te egitimleri onlarm STK algilarinin gelistirilmesinde dncii rol iistlenir. Ozel-
likle egitim siireglerinin son agamasi olan tiniversitelerde STK’lara yonelik
gerceklestirilen faaliyetler 6grencilerin STK farkindaliklarinin gelismesine
zemin hazirlar. Bu kapsamda iiniversite biinyesinde ders planlarina ek olarak,
yiirtitiilen projeler, gerceklestirilen uygulamali egitimler, yazilan tezler, ¢alis-
tay, paneller ve seminerler yoluyla ileriki zamanlarda nitelikli STK calisani
veya yoneticisi olunmasina olanak sunulur (Pesmazoglou, 2006: 85). Benzer
olarak uygulamali egitim siiregleri icerisinde gerceklestirilen stajlar ve kati-
lim saglanan 6grenci topluluklart da sivil katilimin giiclendirilmesinde oncii
rol {istlenir (Clifford ve Petrescu, 2012: 78). Universite-STK-6grenci iicliisii
birbirini tamamlayan bir sosyal ag olarak toplumsal geligsme siire¢lerine katk1
saglar. STK’larin tiniversitelerdeki islevleri asagida ifade edilmektedir (Ertur-
gut ve Soysekerci, 2011: 140-141):

> Ulusal ve uluslararasi problemlere yonelik farkindalik yaratarak top-
lumsal fayda saglamak,

> Benzer fikirleri bir araya getirmek, yaraticilik kiiltiirii gelistirerek
farkli projelerin ortaya ¢ikisini saglamak,

> Cevre sorunlarina duyarlilik sahibi bireyler yetistirmek,

> Enerji kullanim1 ve yenilenebilir enerji kaynaklarina yonelik ¢evresel
projeler gelistirmek,

> Kisisel gelisim ve kariyer olanaklaria yonelik egitim programlari uy-
gulamak,
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Gliniimiizde ilkdgretimden tiniversiteye kadar olan egitim siireglerinde
degisim ve doniisiime dnem verilmesi egitimin niteliksel degerinin artirilma-
sina katk1 saglar (Yarmohammadian vd., 2011: 2096-2098). Universitelerin
STK’larla igbirligi yapmalari, 6grencilerin egitim O0gretim siireglerinde uy-
gulamali deneyim kazanmalarina olanak sunar (Carlson-Oechlers vd., 2017:
1). STK’lar, goniillii hizmet faaliyetleri araciligryla dgrencilere toplumsal
katilim firsatlar1 sunmakta, bu etkinlikler 6grencilerin vatandaslik davranis-
larinin gelisiminde Oncii rol istlenmektedir. Bu kapsamda tiniversitelerde
verilen egitimlerde 6grencilere toplumsal katilim davranislar1 kazandirilmasi
ogrencilerin sorumluluk alabilen, toplumsal sorunlarla ilgilenebilen, toplum-
sal sorunlara yonelik projeler gelistirip uygulayabilen davranis ve becerilerin
kazandirilmasinda 6nem teskil eder (Cincil ve Colak, 2023: 504). Benzer se-
kilde egitim stireclerinde bilgi tireterek 6grencilerin akademik ve kisisel geli-
sim siireglerinde etkin rol iistlenen {iniversiteler de kendisini ders planlar ile
siirekli glincelleyebilmeli, 6grencilerine elestirel diisiinme, analiz ve muhake-
me yetkinlikleri kazandirabilmelidir. Buna ilaveten yiiriitiilen teorik derslerin
sektor uygulamalar1 ve vaka analizleri ile desteklenmesi 6grencilerin nitelik-
li ¢alisanlar ve/veya girisimciler olarak is diinyasinda yetkin bireyler olarak
yer almalarinda 6nem teskil edecektir. Gliniimiizde {iniversitelerde verilmesi
gereken egitimlerde 6grencilerde elestirel diisiinme ve analiz yapabilme yet-
kinlikleri 6ne ¢ikmaktadir (Ahuja ve Purankar, 2018: 561). Ayrica ders plan-
larinin sektor beklentileri ve STK faaliyetleri ile entegre edilmeli, uygulamali
egitim siiregleri ile 6grencilerin teorik becerileri desteklenmelidir (Yelkikalan
vd., 2019: 129). Ulusal platformlardaki egitim planlarinin gelistirilmesinde
STK’lar dikkat ¢ekmektedirler. Clinkii STK’lar kamu egitim sistemini des-
tekleme ve etkinligini gelistirme hususlarinda rol almaktadirlar (Mwambia,
2013: 12).

3. Yontem

Caligma, iiniversitelerin 6grencilerin STK algilarini gelistiren 6nemli ku-
rumlar olmasi dolayistyla hem Canakkale Onsekiz Mart Universitesi (COMU)
genelinde hem de gelecegin girisimci/yonetici adaylarini yetistirmede énemli
misyonlar iistlenen Biga Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (IIBF) 6zelinde
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda Sivil Toplum Kuruluslar: algisinin belirlen-
mesinde etki yaratabilecegi diisiiniilen kurumsal uygulamalar nitel arastirma
yontemlerinden drnek olay incelemesiyle arastirilmistir. Ornek olay; gdzlem,
inceleme, goriisme, arsiv kayitlar1 gibi arastirmalarin her biri veya bunlarin
birlesimlerini kullanarak, mevcut yazinda yer alan olaylarin gercek hayata
nasil uygulandigini belirlemeye yonelik yapilmis arastirmalar olarak agiklan-
maktadir (Yin, 1981, s. 58).



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 377

4. Bulgular
Biga [iBF STK (iliskili Ders Planlar

STK’larin kiiresel ¢aptaki artan 6nemi, Uiniversitelerin de yiirlitmiis ol-
duklar faaliyetlerde degisim ve donilisiime ugramalarini beraberinde getir-
mistir. Bu baglamda 2003 yilindan itibaren, COMU Biga IIBF tarafindan ve-
rilen egitimlerde kamu ve 6zel sektdrde istihdam edilecek yetkin bireylerin
yetistirilmesi yaninda STK’larda da etkin rol iistlenecek nitelikli 6grencilerin
yetistirilmesi amaglanmaktadir. Bu amactan hareketle ders programlari tim
boliimler kapsaminda revize edilerek, onemli goriilen STK dersleri egitim
planlarma dahil edilmistir. Dolayisiyla 2003-2004 egitim 6gretim donemin-
den itibaren Biga IIBF nin tiim béliimlerinde STK ’larla iliskili derslerin ve-
rilmeye baslandigi goriilmektedir (Akdemir, 2004: 3). S6z konusu bakis agi-
s1 akabindeki diger yillarda COMU’niin pek ¢ok boliimiinde STK ile iliskili
derslerin dahil edilmesini beraberinde getirse de, STK dersleri ile iligkili ders
planlarinin gelistirilmesinde Biga [IBF’nin 6nciil bir islev gordiigiiniin belir-
tilmesi miimkiindiir. Egitim siirecleri ile STK’larin pek ¢ok alaninda yetkinlik
diizeyi gelismis insan kaynaklarinin istthdam edilmesi, sektorde nitelikli in-
san kaynaklari istihdamu siirecleri ile desteklendiginde toplumsal kaynaklarin
optimal kullanim1 saglanabilecektir (Akdemir, 2008: VII-VIII). Bu diisiince
cercevesinde; Biga 1IBF STK ile iliskili ders planlar1 incelendiginde; bélim-
lerde kariyer odakli derslerin (kariyer planlama) zorunlu statiide yer aldigi,
sivil toplum ve goniilliiliikk temal1 derslerin ise agirlikli olarak se¢meli ders-
ler kapsaminda sunuldugu gériilmektedir. Ozellikle goniilliiliik galismalart ve
sosyal sorumluluk igerikli derslerin farkli boliimlerde ortak bigimde se¢meli
ders olarak yer aldig1 dikkat ¢ekmektedir (“Canakkale Onsekiz Mart Univer-
sitesi”), (“Egitim Katalogu”, 2024a).

Biga [iBF STK isbirlikleri

Akademisyenler ve akademik birimler dnciiligiinde, STK uygulayicilar
ve STK’lar ile ortak amaclar ¢ercevesinde kurulan iliskilerden olusan iini-
versite-STK isbirlikleri, STK’larin sosyal kalkinma siireclerinde izledikleri
stratejileri tiniversitelerde agiklayabilmelerine zemin hazirlamaktadir (Appe
ve Barragan 2017: 473). STK larin {iniversitelerin egitim 0gretim siireglerine
katilimi, egitim siireglerinin kalitesinin iyilestirilmesine olanak sunmaktadir
(Balkar, 2022: 39). Universite-STK isbirlikleri, {iniversite biinyesinde yeni
yaklagimlari tesvik eden 6grenme stireclerinin gelisimini beraberinde getir-
mektedir (Leege ve Nielsen, 2017: 82). Bu kapsamda Biga IIBF biinyesinde
yer alan COMU Sivil Toplum Kuruluslar1 Uygulama ve Arastirma Merkezi,
iniversite ile STK’lar arasindaki etkilesimin gelisimine olanak sunmaktadir.
Bu merkez, paydaslarina yonelik siirdiiriilebilir arastirma, uygulama, egitim
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ve sosyal aglardan faydalanma destegi sunarak, toplumu STK’lar ve goniil-
1t davraniglar arasinda bilinglendirerek, gergeklestirmis oldugu etkinlikler ve
projeler ile topluma katki sunmaktadir. Sivil Toplum Kuruluslar1t Uygulama
ve Arastirma Merkezi’nin vizyonu (“Canakkale Onsekiz Mart Universitesi”),
(“Vizyon”, 2024b);

> Canakkale’de yer alan Sivil Toplum Kuruluslarinin ulusal ve ulusla-
rarasi projelere katilimin1 tesvik etmek

Y Canakkale Onsekiz Mart Universiteleri 6grencileri ve Canakkale ye-
rel halkinin en az bir STK’ya {iye olmasini saglamak,

> Ulusal kapsamda STKlara iliskin arastirmalarda 6ncii arastirma mer-
kezi konumuna erismektir.

2022 yilinda faaliyete gecen merkez, kurulus tarihinden itibaren sivil top-
lum faaliyetlerine yonelik ¢esitli akademik ve uygulamaya doniik organizas-
yonlar gerceklestirmistir. Bu hususta, “Canakkale Sivil Topluma Rehberlik
Calistay1”, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi ile Icisleri Bakanlig1 Sivil
Toplumla Iliskiler Genel Miidiirliigii is birliginde ve COMU Sivil Toplum Ku-
ruluglar1 Uygulama ve Arastirma Merkezi koordinasyonunda 2 Aralik 2022
tarihinde diizenlenmistir (“Canakkale Onsekiz Mart Universitesi”; “Canakka-
le Sivil Topluma Rehberlik Calistay1”, 2024c).

“Yeni Diinya Diizeni ve STK’larin Rolii Paneli”, merkez biinyesinde ger-
ceklestirilmis bir diger etkinliktir. Bu etkinlik Icisleri Bakanlig1 Sivil Toplum-
la iliskiler Genel Miidiirliigii’niin katkilartyla 26 Ekim 2022 tarihinde Biga
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi’nde yapilmistir (“Canakkale Onsekiz Mart
Universitesi”; “Yeni Diinya Diizeni ve STK’larin Rolii”, 2024d).

Bunun yani sira, COMU énciiliigiinde organize edilen “IEOVAK 2023
Isletme Egitiminde Ortak Vizyon Arayisi” konferansi kapsaminda, kamu ve
0zel sektor temsilcileri, sivil toplum kuruluslari, girisimeiler ve 6grenciler bir
araya getirilerek isletme egitiminin gelecegine iliskin ortak bir perspektif ge-
listirilmesi amaglanmistir (“Canakkale Onsekiz Mart Universitesi”; “Arama
Konferansi Isletme Egitiminde Ortak Vizyon Arayis1”, 2024¢).

Benzer sekilde gerceklestirilen “Siirdiirtilebilir Sehirler 2040 temasiy-
la gergeklestirilen GOK Calistay1’nda, siirdiiriilebilir kentlesme yaklagimina
katki verebilecek unsurlar ¢cergevesinde bilgi paylagimi ve degerlendirmelerde
bulunulmustur (“Canakkale Onsekiz Mart Universitesi”; “GOK Calistay1 —
Stirdiiriilebilir Sehirler 20407, 2024f).
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Biga [iBF STK Temali Kongre Organizasyonlari

Universiteler kapsaminda diizenlenen kongre organizasyonlar1 ve konfe-
ranslar ile 6grencilerin bireysel gelisimlerinin desteklenmesi amaglanmakta-
dir. Egitim siireglerinin basarili bir sekilde ilerleyebilmesinde ders planlari-
na ilaveten sosyal iligkilerin etkisi 6nem teskil etmektedir. Sosyal iligkilerin
oneminden hareketle 6ne ¢ikan sosyal ag kurami, sosyal iligkilerin 6nemini
sosyal fayda kavramu ile iligkilendirmektedir (Kildurff ve Brass, 2010: 343).
Bu baglamda kongre/konferans vb. organizasyonlar, hem bilginin paylasil-
masina hem de fikir aligverisine katki vererek sosyal ag cesitliligine imkan
sunar. (Tonbul ve Ata Cigdem, 2022: 367). Biga IIBF biinyesinde, ilk defa
2004-2005 yillarinda ulusal diizeyde STK kongreleri diizenlenmis, 2006 yi-
lindan itibaren ise s6z konusu kongreler uluslararasi diizeyde diizenlenme-
ye baslamistir (Akdemir, 2008: VII-VIII). Biga [iBF biinyesinde STK temali
kongreler, yillar bazinda farkli temalarla gergeklestirilmistir. Tablo 1°de sz
konusu kongrelerin yillar igerisindeki tematik odaklart ¢ergevesindeki dagi-
limlar1 gosterilmektedir.

Tablo 1: Biga IiBF STK Temah Kongreler

Tematik Odak flgili Kongreler Yillar

Kiiresel Demokrasi ve Esitlik I ve II. Kongre 2004, 2005

Devlet-6zel sektor-STK iligkileri 1. ve VIII. Kongre 2006, 2013

Kiiresel sorunlar (yokluk, baris, gé¢) |IV., V. ve IX. Kongre |2007, 2008, 2018

Sosyal girisimcilik ve hayirseverlik  |VI. ve VII. Kongre 2009, 2010

Caligma hayat1 ve toplumsal

donitisgiimde STK’lar X. Kongre 2019

Tablo 1 incelendiginde 2004 yillindan itibaren diizenlenen kongrelerin
pek cok farkli tema cergevesinde diizenlendigi ve sosyal refah seviyesinin
gelismesine katkida bulunan igeriklerde gerceklestirildigi goriilmektedir.
2021 yilindan itibaren, Biga 1IBF biinyesinde Uluslararas1 Sosyal Bilimler
Konferans: diizenlenmektedir. Tablo 2’de 2021 yilindan itibaren Biga [iBF
biinyesinde uygulanmaya devam edilen konferanslar yillar bazinda ve tematik
odaklar1 ¢ergevesinde ele alinmistir.
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Tablo 2: Biga IIBF’de Organize Edilen Konferanslar

Tematik Odak flgili Konferans Yillar
Kiiresel Sosyo-Ekonomik ve

Teknolojik Doniisiim I.Konferans 2021
Siirdiiriilebilirlik ve yesil 1. Konferans 2022
kalkinma

Tirklye'nin sosyo-politik I11. Konferans 2023
dontstimii

Dijitallesme ve Endiistri 4.0 VI. Konferans 2024

Tablo 2 incelendiginde gerceklestirilen s6z konusu konferanslarda eko-
nomik, sosyal, kiiltiirel ve teknolojik alanlarda katki sunulmasinin hedeflen-
digi gortilmektedir.

Biga [iBF Paydas isbirlikleri

Giiniimiizde paydas ¢ikarlarini korumak, kar amaci giiden veya kar amaci
glitmeyen Orgiitlerin basarisinda 6nem teskil etmektedir (Belyaeva vd., 2020:
269). Paydas yaklagimi, orgiit faaliyetinden etkilenen veya bunlan etkileyen
tiim paydaslarin orgiitsel yonetim siireclerine katilmalart hususunu ifade et-
mektedir (Freeman ve Reed, 1983: 95). Paydas yaklasimina gére yonetilen
orgiitlerde, imaj ve prestij kazanimi dikkat ¢ekmektedir (Lamsa vd., 2008:
48-49). Benzer sekilde paydaslarla giiven olusturmak giiclii bir paydas yone-
timinin énemli bir yoniinii ifade etmektedir (Gagné vd., 2022: 221).

Biga 1IBF’de paydas etkilesimini artirmaya ydnelik olarak Biga Ticaret
ve Sanayi Odasi, Biga Ticaret Borsasi ve Kent Konseyi’ne ziyaretler gergek-
lestirilmis; kadin yoksullugunun azaltilmasina katki saglamak amaciyla mik-
ro kredi uygulamalarimin sosyo-ekonomik etkilerinin ele alindig: etkinlikler
diizenlenmistir. Kalite ve akreditasyon siireclerine iliskin farkindaligin arti-
rilmas1 hedefiyle sosyal, beseri ve temel bilimler alaninda faaliyet gdosteren
ilgili kuruluglara ziyaretler yapilmistir. Bunun yani sira, Tiirk Kizilayi ile is
birligi i¢inde kan bagis1 kampanyalar1 yiiriitiilmiis ve deprem, sokak hayvan-
lar1 ile ¢evre gibi toplumsal duyarlilik gerektiren alanlarda cesitli goniillii fa-
aliyetler gerceklestirilmistir. Bu kapsamda Biga IiBF biinyesinde toplumsal
etkilesim algis1 yaratmak amaciyla STK egitimleri, ¢evresel siirdiirtilebilirlige
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katki sunan dogaya bir umut ve ¢evreye saygi, gelecege miras projeleri ger-
ceklestirilmis, topluluk toplantilart araciligiyla yerel paydaslarin katilimi des-
teklenmistir. Benzer sekilde yerel kurumlarla etkilesimi gelistirmeye yonelik
olarak Biga Ticaret ve Sanayi Odasi, Biga Ticaret Borsasi ve Kent Konseyi’ne
ziyaretler gergeklestirilerek, Biga TSO isbirliginde kadin yoksulluk diizeyle-
rinin azaltilmasina katki verebilmek amaciyla mikro kredi uygulamalarimin
sosyo-ekonomik etkilerinin ele alindig1 etkinlikler gerceklestirilmistir. Kalite
ve akreditasyon siire¢lerine iligkin farkindaligin artirilmasi amaciyla sosyal,
beseri ve temel bilimler alaninda faaliyet gosteren ilgili isletmelere ziyaretler
yapilmistir. Bunun yani sira, Tiirk Kizilay: ile igbirlik¢i yaklagimlarda bulu-
nulmus, kan bagisi kampanyalar yiiriitiilerek, deprem, sokak hayvanlar ile
cevre gibi toplumsal duyarlilik gerektiren alanlarda cesitli goniillii faaliyetle-
rin gerceklestirilmesine olanak sunulmustur (“Canakkale Onsekiz Mart Uni-
versitesi”), (“Biga IIBF Toplumsal Katk1”, 2024g).

COMU STK Akademisi

COMU STK Akademisi, Canakkale Onsekiz Mart Universitesi ile T.C.
Icisleri Bakanlhig: Sivil Toplumla iligkiler Genel Miidiirliigii arasinda gercek-
lestirilen is birligi protokolii dogrultusunda faaliyetine baglamigtir. 2023 yilin-
da uygulamaya alinan s6z konusu program ile sivil toplum kurulusu temsil-
cilerine, liniversite 6grencilerine ve sivil toplum alaninda faaliyet gostermek
veya goniillii olmay1 amaglayan bireylere yonelik sertifikali egitim program-
lar1 diizenlenmistir. Program kapsaminda, proje yazma siire¢lerini destekle-
yen uygulamali egitimlere ve STK temali kuramsal bilgi ve becerilerin gelisti-
rilmesine odaklanilmistir. Cevrim ici platformla COMU’niin teknik alt yapisi
destegiyle gerceklestirilen s6z konusu akademide katilimcilarn sivil toplum
alanindaki bilgi ve yetkinlik diizeylerinin artirilmasi hedeflenmis, benzer se-
kilde STK alaninda uzmanlasmis bireylerin yetistirilmesine katki saglanmigtir
(Canakkale Onsekiz Mart Universitesi; “Canakkale Onsekiz Mart Universite-
si’nde Sivil Toplum Akademisi Kurulacak”, 2024h).

Ogrenci Topluluklary/Kuliipler

Ogrenci topluluklari/kuliipler iiniversite egitiminin 6nemli bir pargasi
olup 6grencilerin kendi ilgi alanlarina gore faaliyetlerde bulunmalarina olanak
sunan, 0grencilerin kendi kararlarini olusturmayi, sorumluluk alarak sosyal,
kiiltirel ve akademik caligmalar yiiriitebilmeyi 6grendikleri platformlardir
(Akyon, vd., 2008: 799). Bu kapsamda dgrencilerin ders disi kalan zamanla-
rinda gontilli faaliyetlerde bulunmalart onlarin toplumsal entegrasyonlarina
ve sosyal sorumluluk biling diizeylerinin gelisimine olanak sunar (Turan vd.,
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2017: 204). COMU biinyesinde faaliyette bulunan &grenci kuliiplerinin faali-
yet alanlari incelendiginde birbirlerinden farkli kategorilerde olduklar1 goriil-
mektedir. S6z konusu topluluklarin afet ve toplumsal dayaniklilik, bilim ve
teknoloji, sosyal sorumluluk, kiiltiir-sanat, girisimcilik ve liderlik ile saglik ve
yasam bilimleri gibi tematik alanlarda yogunlagmakta oldugu dikkat ¢ekmek-
tedir. Bu topluluklardan olan afet bilinci ve toplumsal dayaniklilik alaninda
faaliyet gosteren kuliiplerin arama kurtarma, afete direncli toplum olusturma
ve goniilli yardim ¢alismalart yoluyla 6grencilerin kriz yonetimi ve sosyal
sorumluluk farkindaligini artirmay1 amagladiklar bilinmektedir. Bilim ve tek-
noloji odakl1 kuliiplerin ise bilgisayar, yapay zeka, veri bilimi, siber giivenlik,
blockchain, miihendislik ve havacilik gibi alanlarda yogunlasarak 6grencilerin
teknik bilgi ve becerilerini gelistirmeye yonelik faaliyetler gerceklestirdikleri
goriilmektedir. Saglik ve yasam bilimleri alanindaki topluluklarin ise psikolo-
ji, sinirbilim, genetik, tip ve saglikli yasam konularinda bilin¢ ve farkindalik
olusturduklari dikkat ¢ekmektedir. Buna ek olarak, sosyal sorumluluk ve go-
niilliliik temelli kuliipler incelendiginde bu kuliiplerin 6zellikle ¢evre, hayvan
haklari, toplumsal dayanigma, kan bagis1 ve dezavantajli gruplara yonelik far-
kindalik ¢aligmalarina odaklandiklari goriilmektedir. Kiiltiir, sanat ve tarih ek-
seninde faaliyet gosteren kuliiplerin de varligi dikkat ¢ekmekte bu kuliiplerde
tiyatro, miizik, edebiyat, kiiltiirel miras, arkeoloji ve tarih aragtirmalar1 yoluy-
la 6grencilerin kiiltiirel alanlardaki bilgi ve yetkinlik diizeyleri gelistirilmeye
calisilmaktadir. Girisimcilik, yenilikgilik, kariyer gelisimi ve liderlik odakli
topluluklarin ise siklikla geng liderlik, girisimci kadinlar, kariyer planlama ve
vizyoner diisiinme becerilerinin gelistirilmesine katki sagladiklari, ayrica de-
mokrasi, kiiltlirleraras1 etkilesim ve uluslararasi iliskiler temali kuliipler ara-
ciligryla 6grencilerin kiiresel bakis agis1 kazanmalar desteklenerek, kiiresel
sorunlara farkindaliklar gelistirilmeye c¢alisilmaktadir (“Canakkale Onsekiz
Mart Universitesi”), (“Ogrenci Kuliipleri”, 20241).

5. Sonug¢ ve Oneriler

Yazinda yapilmis arastirmalarda hem {iiniversitelerin hem de STK’larin
etkilesimli bir sekilde gergeklestirmis olduklari faaliyetlerle tilkelerdeki sivil
katilimin gii¢lendirilmesi hususuna ve goniilliiliikk faaliyetlerinin gelismesi-
ne olanak sunulabilecegi aciklanmaktadir. Bu kapsamda ifade edilen goriis-
ler STK’lara nitelikli insan kaynaklar1 yetistirilmesini beraberinde getirirken
(Pesmazoglu, 2006), tiniversiteler biinyesindeki egitim siireglerinde stajlar,
projeler ve dgrenci topluluklar1 gibi uygulamali faaliyetlerle sivil katilimin
giiclendirilmesi desteklenmektedir (Clifford ve Petrescu, 2012). Benzer sekil-
de STK’lar sosyal sorumluluk algisina sahip geng¢ kusaklarin yetistirilmesine
katl saglarken (Erturgut ve Soysekerci (2011), bu kurumlara katilim siirec-
lerinde aile, akran iliskileri ve toplumsal katilim siiregleri 6nem teskil eder
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(Unger vd., 2014). Bu kapsamda pek ¢ok toplum, iilkesindeki vatandaglik bi-
lincinin gelistirilmesinde gii¢lii bir sivil toplum baginin dnemli olabilecegini
ve sivil toplum hareketlerinin destekleyici ve tesvik edici olmasinin dnemini
giindeme getirmektedir (Cincil ve Colak, 2023). Yazinda cinsiyet temasiyla
yapilmis aragtirmalar, kadinlarin STK’lara daha fazla ilgi gosterdigini belirt-
mektedir. Ayrica STK larla gelistirilen isbirlik¢i siirecler goniillii faaliyetlerin
gelismesine zemin hazirlamaktadir (Vazquez, 2011). Buna ilaveten 6grenci-
lerin STK algilarinin sekillenmesinde goniillii faaliyetlere katilimlari 6nem
teskil etmektedir (Ghose ve Kassam (2014)). Egitim siiregleri 6grencilerin
STK algilarinin sekillenmesinde 6nemli kurumlardir (Cincil ve Colak, 2023).
Buna ilaveten kendilerine rol modeli olan ebeveynlerinin goniillii davranisla-
rin1 gozlemleyen ¢ocuklarin goniillii faaliyetlere katilim oranlarinin arttig1 da
yazinda yapilmis aragtirmalarda belirtilmistir (Buzaityté-KaSalyniené ve Nar-
kehiinaité, 2011). Bu kapsamda yazinda yapilmis pek ¢ok arastirma ebeveyn
davraniglari, egitim, cinsiyet, sosyal organizasyonlarda gorev alma gibi pek
cok davranis neticesinde STK’lara yonelik olumlu yargilar gelistirilebilecegi-
ni gostermektedir.

Caligma, tiniversitelerin 6grencilerin STK algilarini gelistiren 6nemli ku-
rumlar olmas1 dolayistyla hem Canakkale Onsekiz Mart Universitesi (COMU)
genelinde hem de gelecegin girisimci/yoOnetici adaylarini yetistirmede énemli
misyonlar iistlenen Biga iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (IIBF) 6zelinde
gerceklestirilmistir. Bu kapsamda Sivil Toplum Kuruluslar algisinin belir-
lenmesinde etki yaratabilecegi diisiiniilen kurumsal uygulamalar nitel aras-
tirma yontemlerinden 6rnek olay incelemesiyle arastirilmistir. Calismadan
elde edilen veriler 6grencilerin tiniversitede bulunduklar siire igerisinde STK
algisinin gelisimine yonelik pek ¢ok faaliyete katilim gosterdiklerini belirt-
mekte, Biga [IBF 6zelindeki ders planlar1 incelendiginde; goniilliiliik, kariyer
ve sosyal sorumluluk gibi dersler ile 6grencilerde STK bilinci gelistirilmeye
calisildigi goriilmektedir. Benzer sekilde Biga 1IBF tarafindan yapilmis STK
igbirlikleri kapsaminda 6grencilerde STK algisinin gelisimi desteklenmek-
tedir. Bu kapsamda Biga 1IBF biinyesinde gerceklestirilmis Canakkale Sivil
Topluma Rehberlik Calistay1, Yeni Diinya Diizeni ve STK’larin Rolii Paneli,
Isletme Egitiminde Ortak Vizyon Arayisi Arama Konferans: ve Siirdiiriile-
bilir Sehirler (2040) bashiginda gerceklestirilen Gok Calistayi, iyi uygulama
ornekleri olarak iiniversite-STK isbirligi siireclerinde yerini almistir. COMU
blinyesinde kurulmus olan STK akademisi de hem iiniversite dgrencilerinin
hem de STK farkindaligin1 gelistirmek isteyen tiim kamuoyu i¢in 6nemli bir
islev iistlenerek, akademi biinyesinde gergeklestirilmis teorik ve uygulamali
egitimler ile katilimeilardaki STK algisinin gelistirilmesine olanak sunmustur.
COMU biinyesinde &zellikle 2004 yilindan itibaren diizenlenmeye baslayan
STK temali kongreler ve 2021 yilindan itibaren diizenlenen konferanslar da, i¢
ve dis paydaglar biinyesinde STK algis1 gelistirmede dnem tegkil etmektedir.
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Bu etkinliklerle birlikte yerel, ulusal ve uluslararast platformlarda STK far-
kindalig1 gelistirilmeye calisilmaktadir. Ayrica tiniversite kapsaminda birbi-
rinden farkli uzmanlik alanlarinin gelisimine katki sunan 6grenci topluluklari,
bir taraftan 6grencilerin ilgi duyduklari alanlardaki sorumluluk bilincine katki
verirken, bir taraftan da STK temali kurulmus olan &grenci kuliipleri daha
aktif 6grenci-STK etkilesimi saglamaktadir. Caligmadan elde edilen bulgular
kamu ve 0zel sektore ilaveten tigiincii sektor olarak isimlendirilen STK’lara
COMU genelinde ve Biga IIBF &zelinde 6nem verildigini, bu siirecin gerek
teorik gerekse uygulamali dersler ile bir taraftan da iiniversite biinyesinde ger-
ceklestirilmis ve gergeklestirilmeye devam eden etkinliklerle desteklendigini
gostermektedir. Bu arastirmanin bir Universite biinyesinde gergeklestirilmis
olmasi, ¢alismanin kisitlilig1 olup, gelecekte yapilacak arastirmalarda ulusal
ve uluslararast platformlardaki diger iiniversitelerde gerceklestirilmis olan
STK temal1 faaliyetlerin incelenmesi dnemlidir. Benzer sekilde s6z konusu
aragtirmalarin nicel ¢alismalarla da desteklenerek alan yazinina katki vermesi
onerilmektedir.
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1. GIRIS

Osmanli biirokratik reform siirecinde nizamnameler, geleneksel idari ya-
pmin nizam ve diizen arayist dogrultusunda belirli kurallar ¢ercevesinde yeni-
den tanimlanmasina hizmet eden diizenleyici metinler olarak ortaya ¢ikmuistir.
Bu belgeler, idari igleyisin daha sistemli, izlenebilir ve disiplinli bir yapiya ka-
vusturulmasina katki saglamistir. Bu yoniiyle de biirokrasinin kurumsallagma
stirecinde 6nemli bir islev tistlenmistir (Findley, 1980). Bu baglamda kamu

kurumlarinin yani sira, sirketler biinyesinde de hazirlanan nizamnamelerin de
benzer bir diizen/denetim anlayis1 icerisinde olusturuldugu goriilmektedir.

Bu kapsamda ¢alismada incelenen “Dersaadet Tramvay Sirketinin Yevmi-
veli Miistahdemine Hizmet Esnasinda Ariz Olabilecek Kazalardan Miitevel-
lid Hasardtin Tazminine Ddir Nizamname” (Fr. Réglement sur la Répartition
des Dommages Résultant des Accidents du Travail des Agents Salariés), 1
Eyliil 1922 tarihinde Matbaa-i Ahmed Ihsan ve Siirekas1 tarafindan basilmis-
tir. Nizamname; aym baski icerisinde Osmanli Tiirkgesi ve Fransizca' olarak
yayimlanmistir. Osmanli Tiirkgesi ve Fransizca kapaklar ile i¢ sayfalar da-
hil olmak tizere toplam 30 sayfadan olugmaktadir. S6z konusu nizamname,
Seyfettin Ozege Koleksiyonu’nda bulunmaktadir. Kiitiiphane kayitlarina gore
ise, 14.07.2009 tarihinde koleksiyona dahil edilmistir. Belgeye ait demirbag
numarast 0136025, siniflama yer bilgisi ise 28843/SO 1338; 1922 k.1 olarak
kaydedilmistir.

2.1922 TARIHLi NiZAMNAMENIN INCELENMESI

Bu aragtirmada nitel arastirma yontemlerinden biri olan dokiiman ana-
lizi kullanilmistir. Belge incelemesi olarak da adlandirilan dokiiman analizi,
arastirma verilerinin birincil kaynagi olarak basili, gorsel veya elektronik
materyallerin sistematik bir sekilde toplanmasi, gdzden gegirilmesi ve de-
gerlendirilmesi siirecidir (Kiral, 2020; Sak vd., 2021). Bu baglamda ¢alisma
kapsaminda, 1922 tarihli birincil kaynak niteligi tasiyan “Dersaadet Tramvay
Sirketinin Yevmiyeli Miistahdemine Hizmet Esnasinda Ariz Olabilecek Kaza-
lardan Miitevellid Hasdratin Tazminine Ddir Nizamname” ald1 belge incelen-
mistir. S6z konusu belge tlizerinden ilgili donemin imtiyazli® bir igletmesinin
personel uygulamalarinin is kazalari, tazminat siirecleri ve idari sorumluluklar
cergevesinde nasil diizenlendigi ele alinmistir. Belgenin incelenmesi siirecin-
de metnin orijinal yapisi korunmus, maddeler transkripsiyon usullerine uygun
bicimde ¢evrilmistir. S6z konusu maddeler, icerik ve islevleri degerlendiril-
mis, tematik basliklar altinda gruplandirilmis ve son olarak giiniimiiz Tiirk¢e-
siyle ifade edilmistir.

1 S6z konusu nizamnamenin iki ayr dilde diizenlenmis olmasinin, ilgili dsnemde Fransizcanin
idari ve teknik alanlarda yaygin bi¢imde kullanilan bir dil olmasindan kaynaklandig belirtilebilir
(bkz. Davison,1979).

2 Bkz. Dilaver (2010).
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Sekil 1. Nizamnamenin Kapak Sayfasi ve Transkripsiyonu

Incelenen nizamnamenin Osmanli Tiirkge’siyle yazilmis kapak sayfasi
ve cevirisi Sekil 1’de birlikte sunulmustur. Resimde goriildiigii lizere kapak
sayfasinda eserin adi, basim tarihi ve matbaa bilgisi yer almaktadir. Kapak
sayfasinin yani sira, nizamnamenin madde basliklar1 ve basliklarin yer aldig:
sayfalar, metinde yer aldig1 sekliyle Tablo 1’de sunulmustur.

Tablo 1. Nizamnamenin Fihristi

Fihrista Sahife
Birinci Madde Nizamnamenin Mevzu’ ve Esasati 1
Tkinci Madde Tazminata Tstihkak Kesbettiren Kazalar 2
Ucgiincii Madde Tazminat1 Miistevcib Olmayan Halat 2
Dérdiincii Madde Niza'm.némeden Miistefid Olabilecek Miistahdeminin 3
Tasrihi
Besinci Madde Kazalarin Stibutu 3
Altinc1 Madde Beyanname I’tas1 Hakkindaki Miihlete Adem-i Riayet 4
Yedinci Madde Haarigten Vuku’ Bulan Kazalar 4
Sekizinci Madde Medavat-1 Tibbiye 4
Dokuzuncu Madde Tabibin Vesdyasina Adem-i Riayet 4

Onuncu Madde Vefat Edenin Muayenesi 4
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On Birinci Madde Vefati Mucib Kazalarda Te’diye Olunacak Tazminat 4
On Ikinci Madde izdivag 6
On Ugiincii Madde Vefat1 intdg Etmeyen Kazalar 6
On Dérdiincii Madde — Calismak Kabiliyetinin Muvakkaten Ziyai 7
On Besinci Madde Ucret-i Seneviyenin Tesbiti 8
On Altinct Madde Kayd-1 Hayat Sartiyla Olan Maaslarin Te’diyesi 8
On Yedinci Madde Miirur-1 Zaman 8
On Sekizinci Madde  Thtilafatin Hal ve Fash 9
On Dokuzuncu Madde Ahkam-1 Muhtelife 9
Yirminci Madde Nizamnamenin Mevki-i Tatbike Vaz’1 9

Nizamnamede yer alan maddeler, i¢erik ve islev bakimindan degerlendi-
rilmis olup benzer nitelik tagiyan diizenlemeler ¢alismanin amaci kapsaminda
gruplandirilarak asagida sunulmustur.

A- Kapsam ve Tamimlar (Madde 1-4)

Mevzu’ ve Esasat: Sirketin kaza gegiren calisanlara veya vefat halinde
varislerine kayd-1 hayat (dmiir boyu) maas baglama taahhiidiinii ve bu tazmi-
natin mali paylagim esaslarini diizenlemektedir.

Kaza Tanimi: Hangi hallerin tazminata miistahak kaza kapsaminda de-
gerlendirilecegi (harici, ani ve istem dis1 olaylar) ile hangi durumlarin (ihmal,
hastalik, kavga vb.) kapsam disinda birakilacag: acgik bir sekilde ifade edil-
mektedir.

Personel Tasrihi: 1lgili nizamnameden sadece fiili risk altinda calisan
ticret-i yevmiyeli personelin (vatmanlar, kontrolorler, imalathane iscileri vb.)
yararlanabilecegi hilkme baglanmaktadir.

B- Usul, Bildirim ve Tibbi Denetim (Madde 5-10)

Inbar ve Kanitlama: Sirketin hatlar1 iizerinde veya is mahallinde mey-
dana gelen; 6liim ya da is goremezlik ile sonuglanan her kaza i¢in bir olayin
resmi kayda alinmasini saglanmasi noktasinda, zabitname tanzim edilmesi
zorunlu tutulmaktadir.

Tibbi Siire¢: Tedavi usullerinin belirlenmesi, doktor se¢imi ve hastaneye
yatis yetkisi tamamen girkete birakilmaktadir. Calisanin bu hususlarda kendi-
sine bildirilen talimatlara uymamasi halinde hak kayb1 dogacag fihristte ayri
maddeler héalinde diizenlenmektedir.
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C- Tazminat ve Maas Hesaplama Esaslar1 (Madde 11-16)

Vefat Durumu: Kazazedenin vefati halinde, esine, ¢cocuklarina (16 yasi-
na kadar) veya bakmakla yiikiimlii oldugu kisilere baglanacak maas oranlari
diizenlenmektedir.

Maluliyet (Sakatlik): Vefatin gerceklesmedigi durumlarda, maluliyetin
tam veya kismi olmasina gore yapilacak tazminat oranlarina yer verilmistir.
Ayn1 zamanda uzuv kayiplari i¢in hazirlanan bir cetvel de bulunmaktadir.

Hesaplama Metodu: Tazminata esas teskil edecek “iicret-i seneviye nin
365 giin iizerinden hesaplanan ortalama yevmiye esasina gore belirlenecegi ve
maaglarin her ay sonunda 6denecegi kurala baglanmaktadir.

D- Hukuki Siirecler (Madde 17-20)

Miirur-1 Zaman: Maag haklarmin bir y1l (veya ii¢ y1l) siireyle talep edil-
memesi halinde zamanagimina ugrayacag belirtilmektedir.

Hakem Heyeti: Sirket ile ¢alisan arasinda ortaya ¢ikabilecek teknik veya
hukuki ihtilaflarin, mahkemeye intikal etmeden 6nce, her iki tarafin ve Nafia
Nezareti’nin belirleyecegi hakemler araciligiyla ¢éziimlenecegi hiikme bag-
lanmaktadir.

Yiiriirlitk: Nizamnamenin yiiriirliige girecegi tarih ile yalnizca dnceden
muayene edilmis personel i¢in gecerli olacagi belirtilmektedir.

Yapilan gruplandirmanin akabinde igerik bakimimdan 6ne ¢ikan bazi
maddeler asagida ele alinmistir. Bu kapsamdaki maddelerin transkripsiyonu
yapilmis ve s6z konusu maddeler agiklanmistir.

Birinci madde incelendiginde; nizamnamenin temel amacinin, hizmet
esnasinda meydana gelen kazalar sonucunda zarar goren c¢alisanlara veya
oliim halinde belirli hak sahiplerine, karsiliksiz olarak ve omiir boyu maas
baglanmasi suretiyle maddi kayiplarinin telafi edilmesi oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte tazminatin dayandigi hesaplama mantig1 madde igerisinde
aciklanmigtir. Bu kapsamda, bir ¢alisanin yevmiyesinin yiizde kirkinin kigisel
giderlere, yiizde altmisinin ise ailesinin ge¢imine ayrildigr sirket tarafindan
kabul edilmektedir. Calisanin kaza sonucu vefati halinde ise, ailesinin ugraya-
cagi gelir kayb1 yevmiyenin yiizde altmisi olarak hesaplanmaktadir. Nizamna-
meye gore bahsi gecen zararin; yarisini sirket, diger yarisini ise kazazedenin
veya hak sahiplerinin tizerinde kalacagi esas alinmistir. Bununla birlikte sir-
ket, calisanin vefati s6z konusu oldugunda, hak sahiplerine yevmiyenin yiizde
otuzuna karsilik gelen bir maas baglamay1 taahhiit etmektedir.

Tam ve siirekli maluliyet durumunda ise gelir kaybinin yiizde yiiz oldugu
kabul edilmekte; bu zararin yarisi girket tarafindan istlenilerek kazazedeye
yevmiyenin yiizde ellisine denk gelen maas tahsis edilmektedir. Calisanin is
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goremez hale gelmesi durumunda kendisine bu nizamname kapsaminda maas
baglanmasiyla birlikte, sirketin ¢aligsana karst diger tiim yiikiimliiliiklerinin
sona erecegi de acikca hiikme baglanmistir. Kazanin bir sirket ¢calisaninin ku-
suruyla meydana gelmesi ve bu nedenle ayrica bir tazminata hitkmedilmesi
halinde, 6denen bu tutarin nizamname geregince baglanacak maastan mahsup
edilecegi belirtilmistir. Tazminatin esasen dmiir boyu maas bi¢ciminde diizen-
lendigini, ancak kazazede ya da 6liim halinde hak sahiplerinin rizasiyla bu
maasin tek seferde ddenecek bir sermayeye doniistiiriilebilecegi goriilmekte-
dir. Bu sermayenin miktar1 belirlenirken ¢alisanin yasi, saglik durumu, aile gi-
derleri ve hizmet siiresi dikkate alinmaktadir. Sermaye 6demesi yapildiginda
ise dmiir boyu maag hakkinin tamamen ortadan kalktig1 ifade edilmektedir.

“Ikinci Madde - Tazminata istihkak kesbettiren kazalar - Maas tahsi-
sinden maksad kazazedenin hizmet esnasinda ve ayni zamanda vazi-
fesinin ifasindan miinba’is harici, sedid, dani ve gayr-i ihtiyari esbab
dolayisiyla yani kazaen diigar olacagi afdt-i cismaniye esbab-1 sdire-i
hayluletiyle olmaksizin dogrudan dogruya kazadan miitevellid olmak
ve kaza giintinden itibaren bir sene zarfinda kazazedenin vefatini veya
ifa-y1 hizmete kiilliyen adem-i iktidarint veya ifa-yi hizmet kabiliyetinin
suret-i daimede tenakusunu “maluliyet” mucib olduguna ihtimal kavi
bulundugu takdirde mezkir avariz-i cismaniyeden husule gelen zarar-i
maddinin tazminidir. Isinin basina giderken miistahdemine ariz olabile-

cek kazalar hizmet kazalarindan ma’dud olmayacaktir.”

Ikinci madde incelendiginde; tazminat hakk1 doguran is kazalarinin hangi
sartlar altinda kabul edildigi ayrintili bir sekilde ifade edilmistir. Buna gore
tazminat, ¢alisanin hizmeti sirasinda ve gdrevini yerine getirirken, digsal, ani,
siddetli ve kiginin iradesi disinda ger¢eklesen nedenlerle, baska bir miicbir se-
bep bulunmaksizin dogrudan kazadan kaynaklanan bedensel zararlar igin s6z
konusu olmaktadir. Bununla birlikte meydana gelen kazanin, kaza tarihinden
itibaren bir y1l icinde ¢alisanin dliimiiyle sonuglanmasi ya da calisanin gore-
vini tamamen yapamaz hale gelmesi veya calisma giicliniin kalic1 bigimde
azalmasi durumlarinda, ortaya ¢ikan maddi zararin tazmini esas alinmistir. Bu
dogrultuda siirekli is géremezlik hali maluliyet kapsaminda degerlendirilmis-
tir. Bunlarin yani sira ¢alisanin isine giderken meydana gelen kazalarin hizmet
kazasi olarak kabul edilmeyecegi de belirtilmistir.

“Dérdiincii Madde - Isbu nizamnameden miistefid olabilecek miistah-
deminin tasrihi - Isbu nizamndmeden miistefid olmak hakki hizmetleri
icabt olarak tehlikeye maruz olabilecek iicret yevmiyeli miistahdemi-
ne bahsedilmistir ki onlar da bir vech-i atidir: Mahmiile muvakkifi,
imaldthaneler miistahdemini ile vatmanlar, kontrol memurlari, bagla-
yicilar, bilet¢iler, hutut ve hutut-1 hevaiye ve depolar miistahdemini.”
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Doérdiincii madde incelendiginde; s6z konusu nizamnameden yararlana-
bilecek personel gruplarimin agik bigimde belirlendigi goriilmektedir. Buna
gore, diizenlemeden yararlanma hakki, gorevleri geregi tehlikeye maruz kala-
bilecek yevmiyeli ¢alisanlara taninmistir. Madde kapsaminda bu kisiler; ytik-
leme ve tagima islerinde gorevli personel, imalathanelerde calisanlar ile vat-
manlar, kontrol memurlari, baglayicilar, biletgiler, hatlarda ve hava hatlarinda
gorev yapan personel ile depo ¢alisanlari olarak sayilmistir.

“Besinci Madde - Kazalarin stibutu -

A - Daire-i Aidesinin ihbart - Sirketin hututunda ve is mahallerinde
hizmet esnasinda ameleden birine dariz olacak ve kazazedenin vefati
veyahut ¢alisma kabiliyetinin ziyaini intag edebilecek her kaza hakkin-
da usulii dairesinde bir zabitname tanzim olunacaktir. Bu zabitname
kazazedenin amiri tarafindan ve kazamin vukuundan itibaren 24 saat
zarfinda sirket miidiiriyetine takdim olunacaktir. Zabitnamede kazanin
nev’i, mahalli, tarihi ve saati ve kazanin malum veya muhtemel esbabi
ve hangi ahval ve serait tahtinda husule geldigi beyan olunacak, ha-
zirtinun esamisi zikir ve sirketin nizamat-1 dahiliyesi mucibince icab
eden malumat-1 saire de ilave edilecektir. Derinunda bilhassa kazanin
vehameti ve netaic-i muhtemelesi zikredilecek ve imkan miisait oldukca
tercihen sirket doktoru tarafindan tanzim olunacak bir kit’'a tabib rapo-
ru da mezkiir zabitnameye rabt olunacaktir.”

“B - Kazazedenin veya erbab-i istihkakinin beyanati - Sirket daire-i
aidesinin bdlddaki raporundan maada gerek vahim veya vefati miieddi
kazalar igin ve gerek hafif kaza icin kazazede veya erbdb-i istihkak
akab-i kazada3 miidiiriyete baldda muharrer hususatt muhtevi bir be-
yanndme isdl eyleyecektir.”

Beginci madde incelendiginde; sirket hatlarinda ve is mahallerinde hiz-
met esnasinda meydana gelen ve dliimle yahut calisma kabiliyetinin zryai ile
sonuclanabilecek is kazalariin tespit ve kayda gecirilme siirecinin belirli bir
usule baglandig1 goriilmektedir. Kazanm meydana geldigi zamandan itibaren
yirmi dort saatlik siire igerisinde, kazazedenin dogrudan amiri tarafindan bir
belge (zabitname) diizenlenerek sirket yonetimine sunulmasi zorunlu tutul-
mustur. {lgili belgede kazanin tiirii, meydana geldigi yer, tarih ve saat ile bir-
likte, bilinen ya da muhtemel nedenlerinin ve hangi kosullar altinda gercek-
lestiginin agikg¢a belirtilmesi istenmistir. Olay sirasinda hazir bulunan kisilerin
isimlerinin kayda gecirilmesi ve sirketin i¢ diizenlemeleri uyarinca gerekli go-
rilen diger bilgilerin de belgeye eklenmesi hilkkme baglanmistir. Ayrica ka-
zanin agirhig ile dogurabilecegi muhtemel sonuclara 6zellikle yer verilmesi
ve imkan bulunmasi halinde sirket doktoru tarafindan hazirlanmis bir saglik
raporunun da s6z konusu belgeye eklenmesi de belirtilmistir. Bunlarla birlik-

3 Nizamnamenin orijinal baskisinda ilgili ibare “akab-i kazazede” (a2 (s=l)%) seklinde yer
almaktadir. Ancak ctimlenin akigi ve baglami dikkate alindiginda s6z konusu ibarenin “akab-1 kaza”
olarak kullanilmis olabilecegi diisiintilmiis ve madde bu sekilde degerlendirilmistir.
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te amir tarafindan hazirlanan bu raporun yani sira, kazazedenin ya da 6lim
halinde hak sahiplerinin de kazanin ardindan sirket yonetimine hitaben, ayni
bilgileri igceren bir beyan sunmalari zorunlu kilinmaistir.

“Altinct Madde - Beyanndme itasi hakkindaki miihlete adem-i riayet
- Kazanin vukuundan itibaren ti¢ giin zarfinda besinci maddenin B fik-
rasinda tasrih edildigi tarz ve sekilde Sirket haberdar edilmeyecek olur
ise kazazedenin veya erbdb-i istihkakinin esbab-1 miicbire-i hayliileti
miistesna olmak iizere bir giina tazminata haklar: olmayacaktir. Ne ahir
bir kimsenin hatasi ve ne de kaza netaicinin tahmin edilememesi bala-
da muharrer mehl-i muayyenin temdidine bir sebep olmak iizere kabul
edilmeyecektir. Kaza giinii mehl-i mezkirda dahildir.”

Altinct madde incelendiginde; besinci maddenin B fikrasinda diizenlenen be-
yan yiikiimliiligiine uyulmamasi halinde ortaya c¢ikacak sonuglarin acik bigimde
belirlendigi goriilmektedir. Bu dogrultuda kazanin meydana gelmesinden itibaren
li¢ giin i¢inde, belirtilen usul ve igerikte sirketin bilgilendirilmemesi durumunda,
kazazedenin ya da 6liim halinde hak sahiplerinin tazminat talep etme haklar or-
tadan kalkmaktadir. Ancak bu kural, miicbir sebep hallerinin varligr durumunda
uygulanmamaktadir. Bunlarla birlikte yedinci maddede; sirketin hatlar1 ve is yer-
leri disinda meydana gelen kazalar bakimindan ispat yiikiiniin kazazedeye ya da
oliimiin gergeklesmesi durumunda ise hak sahiplerine birakilmustir.

“Sekizinci Madde - Meddvat-i1 tibbiye - Sirket kazadan haberdar olunca
kazazedeyi tedavi etmek iizere etibbdasindan birini stirat-i miimkiine ile
i’zam edecektir. Kazazede Sirket tabibi tarafindan irde olunacak usul-ii
tedaviyi takibe mecburdur. Ilk alti ay zarfinda kazadan tevelliid eden
tabib ve edviye ve inde’l-icab iiciincii sinif hastane masarifi Sirketce
ihtiyar olunacaktir. Tabib, eczaci ve hastaneyi intihab eylemek hakki

s

miinhasiran Sirkete aiddir.’

Sekizinci madde incelendiginde; is kazas1 sonrasinda uygulanacak tibbi
tedavi silirecinin tamamen sirketin kontroliinde diizenlendigi gorilmektedir.
Buna gore, sirket kazadan haberdar olur olmaz, kazazedeyi tedavi etmek {ize-
re kendi doktorlarindan birini miimkiin olan en kisa siirede gorevlendirmek-
le yiikiimlidiir. Kazazedenin ise sirket doktoru tarafindan belirlenen tedavi
yontemine uymasi zorunlu tutulmustur. Yine ilgili madde kapsaminda, kaza-
dan kaynaklanan; doktor masrafi, ila¢ giderleri ve gerekli goriilmesi halinde
iiclincii sinif hastaneye iliskin masraflarin, ilk alt1 ay boyunca sirket tarafin-
dan karsilanacag belirtilmistir. Ayn1 zamanda doktor, eczaci ve hastane sec-
me yetkisinin miinhasiran sirkete ait oldugu acikg¢a hiitkme baglanmistir. Yine
bu kapsamdaki dokuzuncu madde incelendiginde; kazazedenin sirket doktoru
tarafindan belirlenen tedavi siirecine uymamasinin, tazminat hakk: iizerinde
dogrudan etkili oldugu belirtilmistir. Buna gore, kazazedenin doktorun tali-
matlarina veya tedavi siirecine riayet etmediginin tespit edilmesi halinde, taz-
minat talep etme hakki ortadan kalkmaktadir.
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“On iigiincii Madde - Vefat: inta¢ etmeyen kazalar

1- Maluliyet-i kiilliye-i ddime: Kazazedeye, maluliyetin kat’i oldugu
tezahiir eyledigi giinden itibaren iicret-i seneviyesinin yiizde ellisi nis-
betinde kayd-1 hayat sartiyla maas tahsis olunur. Maluliyet-i kamile ah-
val-i atiyeyi mutazammindir. Her iki kolun veya her iki ayagin ve her
iki bacagin veya her iki ayagin veyahut bir kol ile bir ayagin veya bir
ayagmn kamilen ve kat’iyyen gdib olmasi yani “istisali”, her iki goziin
gaib olmasi, bir ise veya mesgale ile istigal etmeyi imkansiz birakacak
vechile gayr-1 kabil-i tedavi dfat-1 tercihiye-i dimagiye.

2- Maluliyet-i ciiz’iye-i daime: Kazazedenin maluliyet-i ciiz iyesinin
ddimi oldugunu tahakkuk ettirdigi giinden itibaren ahval-i dtide maluli-
yet-i kamileye tazmin olunan meblagin yiizde altmisina kadar gidilebil-
mek suretiyle tazmin olunur.”

On iigtincii madde incelendiginde; 6liimle sonuglanmayan is kazalari ba-
kimindan uygulanacak tazminat ve maas diizenlemelerinin, maluliyetin tii-
rliine gore ayrintili bicimde smiflandirildigr gorilmektedir. Madde, maluliyet
hallerini 2 alt baglik altinda ele almaktadir. Birinci baslik kapsaminda ilk ola-
rak kalici tam maluliyet durumu agiklanmistir. Buna gore, kazazedenin tam
ve stirekli bicimde malul kaldiginin kesinlestigi tarihten itibaren, kendisine
yillik ticretinin ytizde ellisi oraninda, yasami boyunca 6denmek iizere maas
baglanmaktadir. Tam maluliyet hali; her iki kolun, her iki bacagmn ya da her
iki ayagin tamamen kaybi, bir kol ile bir ayagin birlikte kaybi, bir ayagin
tamamen kaybi, her iki goziin kayb1 ya da herhangi bir is veya meslekle ug-
ragsmay1 imkansiz kilan ve tedavisi miimkiin olmayan agir beyin hastaliklarmi
kapsamaktadir. Tkinci bashga gore, kazazedenin kismi maluliyetinin siirekli
oldugunun kesinlestigi tarihten itibaren, tam maluliyet halinde 6denen tazmi-
nat tutarinin yiizde altmisina kadar ¢ikabilecek bir oranda tazminat 6denmesi
miimkiin kilimmustir. Bu kapsamda, viicudun bir tarafinin ya da bir uzvun veya
bir uzvun bir kisminin tamamen kaybedilmesi hali de kwsmi maluliyet durum-
lar1 arasinda sayilmistir.

“A - Bir tarafin “Membre’” kamilen gdib edilmesi yani taraf veya bir
kismuin istisali halinde” (Tablo 2):”

4 (Fr.) Kol ya da bacak (Sarag, 1985, s. 8806).
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Tablo 2. Uzuv Kayiplarina Gére Tazminat Oranlari

Uzuy Durumu Oran

Sag kol veya sag el icin Yiizde 60 esasi iizerinden
Sol kol veya sol el veya bir bacak veya ayak igin Yiizde 50 esast iizerinden
Evvelce saglam olan bir goz igin Yiizde 25 esast iizerinden
Sag elin bas parmagi i¢in Yiizde 18 esast iizerinden
Sol elin bag parmag i¢in Yiizde 16 esast tizerinden
Sag elin isaret parmagi i¢in Yiizde 14 esast tizerinden

Sol elin isaret parmagi veyahut sag elin kii¢iik parmag igin ~ Yiizde 12 esasi iizerinden

Sol elin kii¢iik parmagi igin Yiizde 10 esast tizerinden
Sag elin orta veya yiiziik parmagi igin Yiizde 8 esasi iizerinden
Sol elin orta veya yiiziik parmagi i¢in Yiizde 6 esast iizerinden
Ayak bag parmagi i¢in Yiizde 5 esasi iizerinden
Ayak diger herhangi bir parmagi igin Yiizde 3 esast iizerinden

On {i¢iincii maddenin diger bentlerinde (B, C, D, E, F, G) ise, birden fazla
uzvun zarar gordiigii hallerde tazminatin kalici kismi maluliyet i¢in belirlenen
azami tutar1 asmayacagi, kazadan once islevini yitirmis uzuvlarin zarar gor-
mesinin tazminat hakki dogurmayacagi da belirtilmistir. Parmak bogumlari-
nin kaybi ile tedavisi miimkiin olmayan felg halleri kalic1t maluliyet kapsamin-
da degerlendirilmistir. Bentlerde agik¢a sayilmayan durumlarda ise maluliyet
derecesinin, kazazedenin meslegi ve ¢alisma giiclinde fiilen meydana gelen
azalma dikkate alinarak belirlenecegi ifade edilmistir. Kalict maluliyetin ke-
sinlik kazanmamasi1 durumunda, kazazedenin belirli araliklarla tibbi muaye-
neye tabi tutulmasi ve gerektiginde baglanan maasin yeniden diizenlenmesi
miimkiin kilinmigtir. S6z konusu madde kapsamindaki hususlara iligskin uyus-
mazliklarin oldugu durumlarda, bu nizamnamenin 18. maddesi uyarinca bir
hakem heyetine sevk edilecegi de ayrica ifade edilmistir.

“Yirmi5S Madde - Nizamndmenin mevki-i tatbike vaz’1 - [sbu nizamndme
....... tarihinden6 itibaren mevki-i tatbike vaz’ olunacak ve yalniz sirket

etibbdst tarafindan evvelce muayene edilmis miistahdemin hakkinda
cari olacaktir.””

Yirminci madde incelendiginde; s6z konusu nizamnamenin yiriirliige
girisine ve uygulama kapsamina iligkin esaslarin belirlendigi goriilmektedir.
Bununla birlikte yalnizca sirket doktorlari tarafindan daha 6nce muayene edil-
mis olan ¢alisanlar hakkinda gecerli olacagi da yazilmistir.

5 Tlgili kisimda madde bashgi; “Yirmi Madde” seklinde yer aldig igin burada da ayni sekilde
aktarilmistir.
6 Incelenen niishada, nizamnamenin yiiriirliige giris tarihinin bos birakildig1 goriilmiistiir.
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3. DEGERLENDIRME

Caligmanin amaci dogrultusunda dokiiman analizi yontemi kullanilarak,
1922 tarihli “Dersaadet Tramvay Sirketinin Yevmiyeli Miistahdemine Hizmet
Esnasinda Ariz Olabilecek Kazalardan Miitevellid Hasaratin Tazminine Ddir
Nizamname” adl1 belge incelenmistir. S6z konusu belge, ilgili donemde Der-
saadet Tramvay Sirketi’nde calisan yevmiyeli personelin is kazalarma bagh
risk ve tazminat iligkilerinin hangi esaslar ¢ergevesinde diizenlendigine isaret
etmektedir. Nizamnamede, is kazalarindan dogan maddi kayiplarin belirli 61-
clitlere gore telafi edildigi ve bu kapsamdaki siireglerin belirli usuller ¢cergeve-
sinde diizenlendigini gostermektedir.

Is kazalarinmn risk paylasim: esasina gore ele alinmasi ve galisanin yev-
miyesinin kigisel giderler ile aile ge¢imi arasinda belirli oranlara ayrilmasi’,
sirketin mali ylikiimliiliikklerini hesaplanabilir kilmak noktasinda bir yaklagim
benimsedigi seklinde degerlendirilebilir. Idari uygulamalar bakimindan da ka-
zanin yalnizca hizmet esnasinda ve gérev mahallinde meydana gelmesi sarti-
nin aranmasi, igverenin hukuki sorumluluk alaninin agik bigimde siirlandiril-
digina dikkat gekmektedir. Ornegin; ise gidis ve doniis sirasinda meydana ge-
len kazalarin kapsam disinda birakilmasi, sorumlulugun mekansal ve iglevsel
smirlar i¢inde tanimlandigint gostermektedir. Bununla birlikte sarhos olmak,
kavga etmek veya kisisel ihmal gibi hallerin tazminat diginda tutulmas ile ise
alim siirecindeki yanlis beyanin hak kaybina yol agmasi, tazminat hakkinin
caligsan davranislariyla yakindan iliskilendirildigine isaret etmektedir. Bu bag-
lamada sirket tarafindan ¢alisanlara taninan sosyal haklarin ayni zamanda bir
6zdenetim ve disiplin arac1 olarak degerlendirildigi sdylenebilir.

Nizamnamede tibbi siirecin sirket denetimi altinda yiiriitildigii goriil-
mektedir. Doktor, eczaci ve hastane se¢iminin sirket tarafindan belirlenmesi
bu durumun bir gostergesidir. Kazazedenin belirlenen tedavi usullerine uyma-
masinin hak kaybina yol acabilmesi, tibbi siirecin idari bir ¢erceve icinde ele
alindigini ortaya koymaktadir. Bu durum ise siirecin sirket agisindan yonetile-
bilir kilinmasiyla iligkilendirilebilir.

Tazminatin dmiir boyu maas seklinde diizenlenmesi ve bu maasin belirli
oranlara dayali olarak hesaplanmasi, zarar telafisinin siireklilik arz eden an-
cak sinirlart 6nceden belirlenmis bir anlayisla ele alindigini gostermektedir.
Maasin taraflarin rizasiyla tek seferlik bir 6demeye doniistiiriilebilmesi ise,
yiikiimliiliklerin yonetimine imkan tantyan bir uygulama olarak degerlendi-
rilebilir. Thtilaflarin mahkemeye basvurulmadan once hakemler araciligiyla
coziimlenmesinin ¢éziimlenmesi, is¢i ve igsveren arasindaki uyusmazliklarin
oncelikle isletme biinyesinde ele alinmak istendigine isaret etmektedir. Bu du-
rum, hukuki siireglerin daha kolay ya da pratik sekilde yiiriitiilmesine yonelik
bir tercih olarak degerlendirilebilir.

7 Kisisel giderler (%40) ve ailevi kazang (%60).
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Netice itibariyle nizamnamede yer verilen diizenlemeler, kazadan sonra
devreye giren bir tazminat diizenlemesinin yani sira, personeli tedbir almaya
yonelten ve is giivenligi konusunda bir farkindalik olusturan unsurlar olarak
da degerlendirilebilir. Ayn1 zamanda ilgili donem baglaminda kontrol ve dene-
tim anlayisimin oldukg¢a 6n planda oldugu ve faaliyetlerin belirli kurallar ¢er-
cevesinde izlenmeye ¢alisildigi soylenebilir. Nitekim kazanin tanimi, kapsami
ve sonuglarinin ayrintili bigimde ortaya konulmasi ile hangi hallerin tazminat
dogurabilecegi ya da hangi durumlarda hak kayb1 yasanabilecegine dair hu-
suslara yer verilmesi, ¢alisanlar1 daha dikkatli davranmaya sevk edebilecegi
seklinde de yorumlanabilir. Bu baglamda ilgili nizamnamenin, personelin/ca-
lisanlarin riskli davranislardan kaginmasina ve is kazalariin dogurabilecegi
sonuclar konusunda bilgilendirilmesine yonelik bir anlayisi yansittigi sdyle-
nebilir. Bunlarla birlikte s6z konusu nizamname, mali riskleri kontrol altina
alma, idari denetimi giiglendirme ve is iliskilerini yazili kurallar araciligiyla
daha yonetilebilir hale getirme® yoniindeki bir ge¢is doneminin izlerini tasi-
maktadir. Belgede is kazalarina iliskin ¢ergevenin belirginlesmeye bagladig:
goriilmekle birlikte, yapilan diizenlemelerin ¢alisan lehine nispeten detayl bir
koruma saglamakla birlikte, sirket giivenligini dnceleyen bir anlayigla sekil-
lendigi ifade edilebilir. Birincil kaynak incelemesine dayanan bu ¢alismanin,
1922 tarihli nizamnamede yer alan hiikiimler {izerinden is kazalari, tazminat
stirecleri ve idari sorumluluklara iliskin diizenlemeleri belgenin ortaya ¢iktig
baglam i¢inde ele almasiyla, bu alanda c¢alisan arastirmacilara katki sunabile-
cegi soylenebilir.

8 Bkz. Bahriye Nezareti (1910) ve Ozkul (2025).
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1. GIRIS

Bu ¢alismada gig ekonomisi baglaminda orgiit-calisan iliskilerinin yone-
timi noktasindaki zorluklar incelenecektir. Gig ekonomisinin Hukuki Statii
ve Psikolojik S6zlesme tizerindeki etkileri detaylica tartisilacaktir. Gig ekono-
misi baglaminda Algoritmik Yonetim ve Performans Degerlendirme sistem-
lerinin ¢alisan iligkileri iizerindeki etik ve uygulama zorluklarina deginilen
boliimden sonra ise, orgiitlerin bu karmasik iliskiyi yonetmek i¢in 6nerilen
Hibrit Isgiicii Yonetimi Stratejileri ve gelecekteki egilimler ele alinacaktir.
Son olarak, tiim tartigmalarin temel ¢ikarimlar: 6zetlenerek sahaya ve litera-
tlire cesitli Oneriler sunulacaktir.

1.1. Kavramsal Cerceve

Bu yiizyilin basindan itibaren isgiicli piyasalarinda yasanan en 6nem-
li doniistimlerden biri, dijitallesme ve bilgi iletisim teknolojileri araciligiyla;
klasik isgiicii piyasasindan gig ekonomisine gegisin hizlanmasi olmustur. As-
linda bu doniisiim, fordizmden post-fordist politikalara ge¢isin bir parcasidir.
Oyle ki, bilgi iletisim teknolojileri araciligiyla gelisen iiretim ve yonetim sis-
temleri ile artan esneklik olanaklar1 érgiitlerin yapilarinda da esneklik temel-
li déniigiimleri beraberinde getirmistir. Orgiitler, esnek iiretim sistemlerini
benimseyerek kisiye 6zel gesitlendirilmis tirtin ve hizmetleri deger onerisi
olarak sunabilmek amaciyla; daha yatay ve esnek hiyerarsik takim sistem-
lerine gecis yapmislardir. Bu doniisiim, istihdam bicimlerine de yansimais;
uzaktan, hibrit, sozlesme veya proje temelli ¢alisma gibi daha esnek istihdam
modelleri yayginlagsmistir.

Bu baglamda gelisen gig ekonomisi, orgiitler i¢in daha nitelikli is gii-
ciinden yararlanma olanaklarini artirirken entelektiiel sermayenin verimli
bir sekilde kullanilmasini saglayarak insan kaynaginin étil kapasite oranini
diisirmeye yardimei olabilmektedir (Ayaz ve Cift¢i, 2019; Lee vd., 2015). Gig
ekonomisi kisa siireli sozlesmeler, serbest ¢aligma veya proje bazli isler ara-
ciligryla ¢alisanlarin gelir elde ettigi, geleneksel istihdam modelindeki gibi
galiganin bir kuruma tam bagimli oldugu is s6zlesmelerinin disinda kalan bir
istihdam modeli olarak tanimlanmaktadir (Vallas ve Schor, 2020). Bu eko-
nomik model, is giiciine is-yasam dengesinde esneklik ve 6zerklik sunarken
orgiitlere maliyet avantaji ve daha genis bir yetenek havuzundan insan kayna-
gina erisimi kolaylastirmaktadir (Katz ve Krueger, 2019).

Ne var ki bu keskin doniisiim, orgiitlerle isgilicii arasindaki iligkinin
yonetimi konusunda karmagik ve ¢ok boyutlu zorluklar: da beraberinde ge-
tirmistir. Bu kitap boliimiintin temel amaci da; gig ekonomisinin yarattig:
yeni paradigma cergevesinde, ¢alisan-orgiit iliskisi yonetiminde ortaya ¢ikan
zorluklari ve bu zorluklara kars1 gelistirilebilecek stratejik yaklasimlari ince-
lemektir.
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1.2. Calisan-Orgiit iliskisinde Paradigma Degisimi

Geleneksel istihdam modelinde 6rgiit ve galisan iliskisi, genellikle uzun
stireli ve yazili bir is sozlesmesine ek olarak karsilikli giivene dayali psiko-
lojik sozlesme {izerine kuruludur. Bu tiir geleneksel istihdam modellerinde
calisan, orgiite baglilig1 karsiliginda is giivencesi ve kariyer gelisimi bekler
(Rousseau, 1995). Psikolojik is sozlesmesinin saglikli bir sekilde ytiritiilmesi
ise sosyal degisim teorisi temelinde de yatan ¢alisan-isveren arasindaki iliski-
deki kargilikli beklentiler ve sonucunda edinilen kazanimlarin siirdiiriilebi-
lirligine baglidir (Akga, 2024; Blau, 1964; Yiiriir, 2019).

Gig ekonomisi istihdam modelinde ise bu s6zlesme iliskisi, daha ¢ok is-
lem ya da proje odakli, gegici bir iligskiye doniismektedir. Gig ¢alisanlari, 6r-
giitlin temel bir pargasi olarak degil; bir nevi dis kaynak kullanimi (outsour-
cing) niteliginde, insan kaynaklarinin hizmet alim1 araciligiyla gergeklestigi
bir siire¢ olarak goriilmektedir. Howe (2006) ise bu durumu bir dis kaynak
kullanimindan ziyade kitlesel kaynak kullanimi (crowdsourcing) olarak ta-
nimlamaktadir. Nitekim, dis kaynak kullaniminda yine bagka bir isletmeyle
yapilan anlagsma cercevesinde is veya calisan transferi varken, burada taraf
olan farkli bir igletme ya da kurulus bulunmamakta ve dogrudan kaynagin
kendisi ile anlagma yapilmaktadir. Bu agidan gig ekonomisi ¢ergevesinde in-
san kaynaginin isletmeye gecici olarak saglanmasinin kitlesel kaynak kulla-
nimi olarak goriilmesi gerektigi savunulmaktadir (Gérmiis, 2020).

Ancak bu sekildeki kitlesel kaynak kullanimi araciligiyla isgiicti temin
etme sonucunda, orgiitsel baglilik, motivasyon, orgiit kiiltiiriinde zafiyet ya
da galisanin kiiltiirle sinirli etkilesimi ve hatta temel yasal statii gibi kritik
insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) fonksiyonlarina dair engeller ve belirsizlik-
ler giindeme gelmektedir (Griep vd., 2019). Ayrica gig temelindeki isgiiciiniin
kullanimyi, ¢aligan-bagimsiz yiiklenici ayrimi konusundaki hukuki belirsiz-
likler nedeniyle de ciddi riskler barindirabilmektedir. Bu hukuki bosluk ya da
belirsizlik, érgiitlerin insan kaynaklar1 (IK) uygulamalarinin yeterince etik
ya da yasal olup olmadig1 konusunda 6nemli bir baski yaratmaktadir (DeS-
tefano, 2015).

2. GIG VE HUKUKI STATU BELIRSIZLiGi

Gig ekonomisi, is ve ¢alisma hukuku alanindaki geleneksel ¢alisan-ba-
gimsiz yiiklenici rollerindeki ayrimi ciddi bigimde belirsizlestirmektedir.
Bu belirsizlik, orgiitlerin kaynak ve iligki yonetimini hem yasal hem de psi-
ko-sosyal ¢ercevede karmasiklagtirmaktadir.

2.1. Yasal Zorluk: Calisan - Bagimsiz Yiiklenici Belirsizligi

Geleneksel ¢alisma bigimlerinde, bireyin “calisan” statiisiinde kabul edil-
mesiyle asgari ticret, fazla mesai, igsizlik sigortasi ve sendikal faaliyet hakk:
gibi temel haklar ¢alisanlara saglanmaktadir. Gig ¢alisanlari ise bazi 6rgiit-
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ler-igletmeler tarafindan bagimsiz yiiklenici olarak siniflandirilmaktadir. Bu
siniflandirmanin temelinde, isletmelerin ya da kuruluslarin sosyal giivenlik
primi 6demeleri, vergi, yan hak 6demeleri vb. bazi maliyetlerden muaf olmay1
amaglamasi yatmaktadir (DeStefano, 2016).

Ancak hiikiimetler ve yetkili kuruluslar, gig ¢calisanlarinin oérgiitler tara-
findan ne 6lgiide yonetildigini ve kontrol edildigini incelemeye baglamistir.
Ozellikle, fiyatlandirma, ¢alisma kogullar1 ve performans puanlamalarinin
orgiitler ya cesitli isglici piyasas: platformlar: tarafindan belirlenmesi, bu
kisilerin 6ziinde ekonomik olarak 6rgiite bagimli oldugu ¢ikariminin yapil-
masina yol agmaktadir (Aloisi, 2016). Boylelikle Ingiltere’deki “worker” ya da
Ispanya’daki “Rider Law” olarak da tanimlanan 6rgiitte sozlesmeli ve gele-
neksel ¢aligan ile kitle ya da gig calisani olanlarin disinda ti¢iincii bir ¢alisan
grubunun tanimlanmas: gerektigini savunanlar da ortaya ¢ikmistir (Wood-
cock ve Graham, 2021).

Amerika Birlesik Devletleri (ABD) Kaliforniya eyaletinde devreye alinan
AB5 yasasi ve Avrupa Birliginde (AB) bu yonde yapilan genelge ve ¢esitli mev-
zuat ¢alismalari, yasal siniflandirma ve belirsizligin ortadan kaldirilarak ka-
yit dis1 ¢alisma ile sosyal sigorta olmadan giivencesiz ¢aligmaya karsi miica-
delenin kiiresel 6lgekte devam ettigini gostermektedir (Prassl, 2018). Gig plat-
formlar1 gogunlukla ¢alisanlarin; is kazasi ve meslek hastaliklar1 primlerini,
genel saglik sigortasini, issizlik sigortasini 6dememekte ve yasal izin haklar:
ile ilgili beklentilerini karsilamamaktadir (Larsson ve Sabolova, 2019). Dola-
yistyla gig platformlarinin kayit digilik ve ¢alisan haklar1 bakimindan 6nemli
bir problem alani olusturduklar: séylenebilir.

2.2. Psikolojik S6zlesmenin Doniisiimii

Yasal zemindeki belirsizlikler, galisanlarla 6rgiit arasindaki goriinmez
bag, sessiz anlasmayi, diger bir deyisle psikolojik sozlesmeyi, derinden etki-
lemektedir (Guest, 2004). Geleneksel orgiite bagli ¢calisanlarda iligkisel olan
bu sozlesme, gig ekonomisinde ise daha ¢ok islem odakl: hale gelmistir (As-
hford vd., 2018). Geleneksel iliskisel sozlesmede uzun vadeli baglilik ve sada-
kat, is glivencesi, karsilikli beklenti ve kazanim vardir (Millward ve Hopkins,
1998; Rousseau, 2000). Gig ekonomisi baglamindaki islem odakli sozlesmede
ise Orgiit tarafindan sinirlar1 keskin bir bicimde belirlenen bir is paketinin
tamamlanmasi karsiliginda ticret 6demesi, 6zerklik ve 6rgiit-¢alisan arasinda
asgari diizeyde duygusal bag bulunmaktadir (Ashford vd., 2018; Meijerink ve
Keegan, 2019).

Bu durum, orgiitler agisindan 6nemli zorluklar yaratmaktadir. Diisiik
diizeyde orgiitsel baglilik sonucu gig ¢alisanlarinin orgiitsel hedeflere ve 6r-
giit kiiltiiriine olan entegrasyonu zorlastirmakta bilgi paylasimi yetersizligi,
iletisimde sinirliliklar ve ekip caligmasina dair kazanimlardan yararlanmay1
olumsuz etkileyebilmektedir (Kalleberg, 2009; Kuhn ve Maleki, 2017). Ayrica
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bu tiirden gig esasli sozlesmelerle ¢alisma usulii, egitim ihtiyacinin siklikla
ve tekraren ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Nitekim personel devir
oraninin yitksek olmasi, orgiitlerin siirekli olarak yeni yetkinlikleri is akisina
dahil etme zorunlulugundan dolay: ¢alisan egitimi ihtiyaglarini artirir (Ca-
pelli ve Keller, 2013).

Islem odakli bir sézlesmenin dtesine gegmek, orgiit-calisan iliskisindeki
engelleri kaldirmak isteyen ve gig ¢alisanlarinda motivasyon yaratmak iste-
yen Orgiitler, bu kez giiven insa etme zorluguyla karsilasabilmektedir. Bazi bi-
reysel hak kayiplarina ragmen gig ¢alisanlari i¢in temel motivasyon, esneklik
ve Ozerklikken; orgiitiin iletisim, kiiltiir ve amag birligi saglamak amaciyla
“kalkistigr” kontrolii artirma gabasi, karsilikli giiven ve kazanim beklentile-
rini zedeleyebilir (Ashford vd., 2018; Meijerink ve Keegan, 2019; Wood vd.,
2019).

Orgiitler, gig caliganlarina siirekli bir is paketi vererek ve adil ticretlen-
dirme saglayarak bir tiir sadakat primi niteliginde 6deme yapabilmektedirler
(Mikeld ve Hoglund 2020). Burada asil amag elbette ¢aligan-orgiit iligkisin-
deki giiven iligkisinin kurmaya ¢alisilmasidir. Ancak bu tiir tesviklerle gig
calisanlar1 geleneksel orgiit ¢alisan: gibi gozitkmekte; gig ¢alisanin bagim-
sizlik statiisii yasal diizlemde 6rgiit ¢aligani tarafina kayabilmektedir (Prassl,
2018; Schiek, 2021). Ya da en azindan denetgiler bu durumu bdoyle yorumla-
yabilmektedirler. Dolayisiyla 6rgiitler, siirekli olarak esneklik-kontrol arasin-
daki dengeyi bulma zorlugunu yasamakta ve bu durum orgiitlerin stratejik
kararlarinda kritik bir ikileme diistirebilmektedir (Katz 2020; Veen ve Barratt
2018).

3. ALGORITMIiK YONETIM VE PERFORMANS DEGERLENDIiR-
MEDEKIi ZORLUKLAR

Gig ekonomisinde, yoneticilik faaliyetleri ve denetleme rolii biiyiik 6lgiide
dijital platformlarin altyapisi ile gergeklestirilmektedir. Bu tiirden, algoritma-
ya dayal1 degerlendirme ve karar alma siiregleri “algoritmik yonetim” olarak
adlandirilan yeni bir yonetim bi¢imini ortaya ¢ikarmistir ve ¢alisan-orgiit
iliskisinin seffaflig1 ve adalete dayali olmas1 konusunda ciddi etik zorluklar
ve belirsizlikler meydana getirmistir.

3.1. Kontrol ve Gozetim Baglaminda Algoritmik Yonetim

Algoritmik y6netim kavrami, insan kaynagini organize etmek, esgii-
diimlemek, yonlendirmek ve performanslarini degerlendirmek icin matema-
tiksel kodlar yardimiyla verilerin toplanmas: ve analiz edilmesini iceren bir
siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Kellogg vd., 2020). Gig platformlar: da bu
tlir yonetim metotlarini siklikla kullanmaktadir. Platformlar ise kurye, sofér,
cevirmen ya da grafik tasarimcisi gibi gig ¢alisanlarini kurulan algoritma-
lar aracihigiyla eslestirmekte, ydnetmekte veya yonlendirmektedir. Is-caligan
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eslestirme ve fiyatlandirma noktasinda, isgiicti talebi ile isgiicli arzini esles-
tirmekte ve dinamik bir sekilde iicretlendirme yapilabilmektedir (Duggan,
vd., 2019; Rosenblat ve Stark 2016). Performans gozetimi baglaminda Kiiresel
Konumlama Sistemi (Global Positioning System [GPS]) takibi, gorev tamam-
lama siireleri ve hata oranlarinin siirekli izlenmesi saglanmaktadir (Kellog,
vd., 2020; Wood, vd., 2019). Disiplin ve yaptirim konusunda ise diisitk puan-
lanan veya kurallara aykir1 davranis sergileyenlerin is baglantilarini kisitla-
ma veya hesabi askiya alma gibi tedbirler devreye alinabilmektedir (Graham
vd., 2017).

Bu sistemler, gozetim diizeyini ve kontrol olanaklarini artirirken, gele-
neksel yonetici bireylerde bulunan insan iligkisi, empati veya esneklik unsur-
larini ortadan kaldirir. Boylece ¢alisanlar iizerinde siirekli bir performans
baskist ile otomasyonun ve insani iletisimden yoksunlugun getirdigi yaban-
cilasma hissi yaratir (Mbare vd., 2024). Bu durum ayrica ¢alisanlarin gig
ekonomisinden en 6dnemli beklentilerinden biri olan 6zerklik kazanimindan
yoksun hissettirebilir.

3.2. Performans Yonetiminin Nesnel Ol¢iitlerden Uzaklagsmasi

Bilindigi tizere geleneksel performans yoénetiminde, bir yoneticinin ¢ali-
sanla yiiz yiize geri bildirim alarak hedeflerin ve gelisim alanlarini belirleme-
si esastir. Gig ekonomisinde ise performans kriteri belirleme ve 6l¢me roli,
genellikle platformun miisterileri veya diger kullanicilar1 tarafindan verilen
puanlama ve derecelendirme sistemlerine aktarilmaktadir (Gandini, 2019;
Lee, vd., 2015).

Bu durumda orgiitsel adalet algisinin zayiflamasi (Méhlmann ve Zal-
manson 2017) ve sapkin is davranis: gibi problemler ortaya ¢ikabilmektedir.
Clinkii bu sistemler seffafliktan yoksundur; bir ¢alisanin diisiik puan almasi-
nin ardindaki kisisel, dogal ya da fiziksel kosullarindan (Newlands, vd., 2018)
kaynakli1 bazi nedenler (trafik, kotii hava kogullari, miisterinin kisisel dnyar-
gilar1 vb.) genellikle algoritmalar tarafindan dikkate alinmaz. Bu nedenle de
calisan performansi nesnel bir sekilde degerlendirilemeyebilir (Colquitt vd.,
2001). Ayrica algoritmik yonetim sistemleri tarafindan yapilan puanlamanin
is gtivenceleri iizerindeki dogrudan etkisi nedeniyle, gig calisanlar1 siirekli
olarak en yiiksek puani almak i¢in riskli siiriig, kurallara uymama etik ol-
mayan davranislara siiriiklenebilir (Lehdonvirta, 2019; Shapiro, 2017). Bu tiir
davraniglarin kamuoyuna yansimalar1 géz 6niine alindiginda is kazalarina
yol agilmasi, orgiitlerin marka itibar1 ve hizmet kalitesi agisindan ciddi bir
riskler barindirdig: soylenebilir.

3.3. Hesap Verebilirlik ve Etik

Algoritmik yonetim, orgiitler icin yeni bir hesap verebilirlik ve seffaflik
bosluklar1 olusturabilmektedir. Algoritmalar bir ¢alisana haksiz yere ceza



Yonetim ve Organizasyon Alaninda Uluslararas: Derleme, Arastirma ve Caligmalar * 409

verdiginde, ¢alisanin itiraz edebilecegi veya geri bildirim alabilecegi bir insan
yoneticisi ¢ogu zaman bulunmaz. Bu durum, ¢alisan-orgiit iliskisinde adalet
algisini temelden sarsmakta ve orgiitiin etik sorumlulugu konusunda 6nemli
bir sorunsal olusturmaktadir (Bodrozi¢ ve Adler 2018; Lepri, vd., 2018).

Orgiitlerin, yapay zeka (YZ) ve algoritma kullaniminda seffaflik, a¢ik-
lanabilirlik ve tarafsizlik ilkelerini benimsemesi, bu giiven boslugunu ka-
patmak, orgiitsel adalet algisini iyilestirmek, orgiitiin etik iklimine olumlu
katk: yapmak ve ¢alisan iliskilerini siirdiiriilebilir kilmak i¢in kritik 6neme
sahiptir. Aksi takdirde bu tiir gelismelerin, gig isgiiciiniin sendikal ve kolektif
eylemlere yonelme ile orgiitiin marka degerine iliskin kamuoyunda olumsuz
bir algiya neden olabilecegi riskleri goz ard1 edilmemelidir.

4. CALISAN-ORGUT ILISKISININ YONETIMINDE STRATEJIK
COZUMLER

Gig ekonomisinin getirdigi zorluklar, 6rgiitlerin sadece tam zamanli ¢a-
lisan mantigindan uzaklasarak hem kalici hem de gegici isgiiciinii entegre
eden hibrit isgiicii yonetim modellerini benimsemesini zorunlu kilmaktadir.
En azindan hem tam bagimli geleneksel calisanlar ve gig modeli ile ¢alisanla-
rin bir arada kullanilmasiyla; tamamen gig ekonomisi ¢alisanlarla insan kay-
naginin orgiite saglanmasindaki zorluklar1 bir nebze azaltabilir.

4.1. Hibrit Isgiicii Yonetimi ve Entegrasyon

Hibrit igglicli yonetimi, orgiitlerin geleneksel ¢alisanlari, sozlesmeli ¢a-
lisanlari, serbest profesyonelleri ve platform tabanli gig iscilerini tek bir ope-
rasyonel amag¢ dogrultusunda uyumlu bir sekilde 6rgiit amaglarinin gergek-
lestirmek tizere yonetme politikasidir (AIHR Glossary, 2025). Basarili bir hib-
rit model, gecici isgiiciinii sadece bir maliyetleri diisiirme araci olarak degil,
ayn1 zamanda nitelikli, katma deger yaratan ve inovasyon kaynagi saglayan
stratejik bir insan kaynagi olarak gérmeyi gerektirir.

Biiyiik orgiitler, tam zamanli ¢alisanlarini kurum igi proje bazli gorevler
i¢in serbest galisan gibi hareket etmeye tesvik eden i¢ platformlar olusturarak
gig kiiltiirtinii kurumsal yaprya entegre edebilmektedir ki bu, mevcut ¢ali-
sanlarin bagliligini korurken, 6rgiit i¢i esnekligi artir (Boudreau, vd., 2015;
Capelli ve Keller, 2013). Orta ve kiigiik olgekli érgiitler de projelerini gergek-
lestirmek tizere hem tam zamanli hem de gig calisanlarini igeren kiiciik, ce-
vik ve gecici ekiplere ayirarak is birligini tesvik edebilir (Boudreau, vd., 2015;
Kuhn ve Maleki, 2018).

4.2. Gig Calisanlari I¢in Tasinabilir Yan Haklar Modeli

Calisan-orgiit iliskisindeki en biiyiik zorluklardan biri olan sosyal giiven-
lik ve ¢esitli yan kazanimlardan yararlanamama durumunu ortadan kaldir-
mak; orgiitiin kurumsal sosyal sorumlulugu, orgiit imaji ve siirdiiriilebilirligi
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acisindan onemlidir. Taginabilir yan haklar modelinde, orgiitiin gig ¢alisani
icin yaptig1 katkilarin, ¢alisanin platform degistirmesi veya isten ayrilmasi
durumunda bile onu takip etmesini 6ngoriilmektedir (Sundararajan, 2017).

Bu modelde orgiitler, platformlarla is birligi yaparak veya 6z ¢abalariyla
asagidaki calisanlarin bazi haklardan mahrum kalmamasina katkida bulu-
nabilirler (Kaine ve Josserand, 2019). Saglik sigortas1 veya emeklilik planlari-
na proje bazli katkilar, yetkinlik gelistirme ve egitim icin kullanmalar1 tizere
birikimli fonlar olusturulmasi bunlardan bazilaridir (Organisation for Eco-
nomic Co-Operation and Development [OECD], 2019). Bu tiir uygulamalar,
orgiitiin gig calisanlarina karsi kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) cerceve-
sinde ve etik dairede hareket ettigini gosterir ve orgiit-calisan arasindaki ilis-
kisel glivenin yeniden tesis edilmesine yardimci olur (Kallaberg, 2009).

4.3. Algoritmik Yonetimde Seffaflik

Daha o6nce algoritmik yonetime dair sakincalar ve zararlarindan bah-
sedilmisti (Kellog vd., 2020; Lee, vd., 2015; M6éhlmann ve Zalmanson, 2017).
Algoritmalarin orgiitsel adalet algisini zedelemesini 6nlemek i¢in, 6rgiitlerin
yonetim siireglerine insan unsurunu tekrar dahil etmesi gerekebilir. Bir diger
deyisle gig ekonomisindeki algoritmik yonetime dair algilarin diizeltilmesi
i¢in insan unsurunu siirece katmak faydali olabilir.

1. Algoritma Seffaflig1: Orgiitler; icret belirleme, disiplin vb. temel ka-
rarlarin nasil alindigina dair ¢alisanlara algoritma ve parametrelerin ¢alis-
ma prensiplerini agiklayan daha fazla bilgi saglayarak giivenilirligi artirabilir
(Ananny ve Crawford, 2018).

2. Itiraz Mekanizmalar1: Algoritma kararlarina karsi itiraz yolunun
acilmasi ve itirazlari gercek yoneticiler tarafindan degerlendirilecegi seffaf
bir siire¢ olugturulmalidir. Béylece hatali oldugu diisiiniilen kararlarin 6niine
gecilebilecegine dair diigiince sayesinde is giivencesi ve iliskisel bagin giiclen-
mesi saglanabilir (Folger ve Cropanzano, 1998).

3. lliskisel Yoneticiler: Tam zamanli yoneticiler, gig calisanlariyla dii-
zenli olarak iletisim kurmali, geri bildirim almali ve onlarin 6rgiitsel hedef-
lerle uyyumunu saglamaya yonelik faaliyetlerde bulunmalidir. Bu, islem odakli
iliskinin bir nebze iliskisel ve insani unsurlarla zenginlestirilmesine yardimc1
olacaktir (Vartiainen ve Hoglund, 2020).

Bu stratejik yaklagimlar, orgiitlerin hem esneklik ihtiyaglarini karsila-
masini hem de etik, yasal ve iliskisel sorumluluklarini yerine getirmesini
miimkiin kilarak gig ekonomisinden yararlanan orgiitlerin diger orgiitlere
kiyasla zayif yonlerinin giiglenmesinin yolunu agabilecektir.
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5. SONUC

Gig ekonomisi, klasik psikolojik s6zlesmeyi islem odakli bir yapiya kay-
dirmis, yasal belirsizlikler yaratmis ve algoritmik yonetim araciligiyla yeni
etik ve hesap verilebilirlige yonelik zorluklar getirmistir. Gig ekonomisi
baglaminda calisan-6rgiit iliskisinin stirdiirilebilirligi, orgiitlerin proaktif
olarak hibrit modelleri devreye almasina, etik yonetim uygulamalarini be-
nimsemesine ve orgiitsel adalet algisini iyilegtirecek IK politikalarina baglidir
denebilir.

Hukuki risklerin azaltilmast igin gig ¢aliganlarinin yasal statiisiinii net-
lestiren ve seffaf sozlesmeler kullanilmasi orgiitlerin yararina olacaktir. Algo-
ritmik sistemlerin diizenli olarak adalet ve yanlilik agisindan denetlenmesi
ve degisen kosullar cercevesinde giincellestirilmesi ve gelistirilmesi de kritik
oneme sahiptir. Orgiitsel baglilig1 artirmak i¢in taginabilir yan haklar veya
kariyer gelisim fonlar1 gibi yenilikgi sosyal destek mekanizmalar1 da degerli
katkilar sunabilir. Ayrica gelistirilen taginabilir yan haklar modelinin uzun
vadeli isgiicli piyasasi lizerindeki etkilerinin analiz edilerek degisen ihtiyac-
lara gore revize edilmesi faydali olacaktir.

Sonug olarak aslinda orgiitlerin genis bir ¢alisan havuzundan nitelikli
isgiiciine kolay erisimini saglayan gig ekonomi modelinin de bir¢ok yonetim
ya da calisma modelindeki gibi yan etkileri bulunmaktadir. Orgiitlerin gig
ekonomisinden beklenen stratejik katkilar: elde edebilmeleri ve farkl: agilar-
dan zarar gormeden siireci karli bir sekilde yonetebilmeleri igin, uygulama-
dan kaynaklanan sorunlar1 6ngérmeleri ve etkin bicimde yonetmeleri hayati
Oonem tagimaktadir.
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1. Giris

Turizm sektorii, emek yogun yapisi ve insan odakli hizmet tiretimi ne-
deniyle istihdam piyasasi agisindan 6nemli bir alan olarak degerlendirilmek-
tedir. Bu baglamda kariyer kavramyi, yalnizca bireylerin mesleki ilerleyisi ba-
kimindan degil, turizm isletmelerinde insan kaynaginin yonetimi ve isgiicii-
niin siirekliligi agisindan da dikkat ¢eken bir baglik haline gelmektedir.

Yasam boyu mesleki pozisyonlarin dizisi olarak tanimlanan kariyer, bir
is alaninda zamanla becerilerin, uzmanligin ve iliski aglarinin gelistigi bilgi
ve tecriibelerin butiiniidiir. Kariyer, sadece bir ise sahip olmanin 6tesinde bir
anlam tagimaktadir: Bir yandan gelir, toplumsal prestij ve mesleki sayginlik
elde etmeyi ifade ederken (Pelit ve Oztiirk, 2010), diger yandan bireyin is ye-
rinde kendisi i¢in tanimlanan rol ile ilgili beklenti, amag, duygu ve arzularini
gerceklestirebilmesi icin egitilmesi ve bu egitim ile edindigi bilgi, beceri, ye-
tenek ve ¢aligma azmi ile 6rgiit iginde ilerleyebilmesi siirecini de igermektedir
(Koca, 2010).

Hizmet odakl: sektorler arasinda yer alan turizm sektori, yiiksek isgiicii
yogunlugu, mevsimsellik, esnek istihdam bigimleri ve yiiksek personel dev-
ri gibi 6zgiin yapisal 6zellikleri ile dikkat ¢ekmektedir. Bu baglamda turizm
sektoriindeki kariyer olanaklarinin degerlendirilmesinde geleneksel kariyer
modellerinin 6tesine gegilmesi, bireysel yeteneklerin merkezde oldugu di-
namik bir kariyer anlayisinin benimsenmesi 6nem arz etmektedir (Akmaz,
2025). Turizm sektdriinde basari, biiyiik 6l¢tide insan giiciiniin etkinligine
dayanmaktadir. Sektoriin yiiksek isgiicii yogunlugu ve personel devir hizi
gibi yapisal ozellikleri, nitelikli ¢calisanlar1 se¢me ve elde tutma konusunu
stratejik bir oncelik haline getirmistir. Bu nedenle kariyer yonetimi, birey-
sel hedeflerle orgiitsel amaglar: biitiinlestiren ve ¢alisan bagliligini artiran
onemli bir yonetim araci olarak one ¢ikmaktadir (Kilig ve Oztiirk, 2009).

Turizm sektoriinde kariyer dinamiklerinin anlasilmasi ve etkin kariyer
yonetimi stratejilerinin gelistirilmesine yonelik ¢aligmalarin artmasi, konu-
nun sistematik bir cercevede ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Ozellikle sek-
toriin yapisal 6zellikleri ve ¢alisma kosullarinin kariyer siiregleri tizerindeki
etkilerinin biitiinciil bir bakis agisiyla incelenmesi hem akademik literatiire
hem de sektor uygulamalarina katk: saglayacaktir. Bu dogrultuda bu boliim-
de, oncelikle kariyer kavrami ve turizm sektorii 6zelinde kavramsal ¢ergevesi
agitklanmig, devaminda kariyer gelistirme, kariyer planlamasi ve kariyer se-
¢imini etkileyen faktorler ele alinmistir. Ardindan otel isletmeleri, seyahat
isletmeleri ve yiyecek- icecek isletmeleri 6zelinde turizm sektoriindeki kariyer
yollar1 incelenmistir.
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2. Kavramsal Cergeve
2.1. Kariyer Kavrami

Modern is diinyasinda kariyer kavrami daha dinamik ve ¢ok boyutlu bir
yapida ele alinmaktadir. Giiniimiizde bireyler, kariyerlerini hayatlar1 boyun-
ca degisen roller, projeler ve gegisler dogrultusunda sekillendirmektedir. Nu
yoniiyle kariyer, yasam boyu 6grenme, yetkinlik gelistirme ve kisisel kimlik
ingasi ile iligkilendirilen bir siire¢ olarak degerlendirilmektedir (Dean vd.,
2022). Kariyer, bir kisinin is yasaminda hedeflemis oldugu uzmanlik alanla-
rina ve is basarisina ulagsmak i¢in yaptig1 ¢alismalarin biitiiniidir (Kaplan ve
Giirkan Giilcan, 2020). Kariyer, yalnizca yiikselme ya da siirekli ileri yonde
hareket etme anlamina gelmemekte, bireyin ¢aligma yasami boyunca edin-
digi is deneyimlerinin ve iistlendigi mesleki pozisyonlarin zaman igindeki
dizisi olarak ele alinmaktadir (Hoekstra, 2011).

Kariyer, bireyin kimligini, toplumsal konumunu ve statiisiinii sekillen-
dirmesine katkida bulunurken, ayni zamanda meslek yasaminin devamlilig:
i¢in gerekli olan maddi giicii saglamanin en temel aracidir. Bununla birlikte,
kariyer, psikolojik olarak iy doyumunun elde edilmesinde ve kisisel gelisimde
onemli bir rol oynamaktadir (Tasliyan vd., 2011). Bu dogrultuda kariyer segi-
mi, bireylerin hayatinda kargilastigi en énemli kararlardan biridir. Ozellikle
geng bireylerin edindikleri bilgi birikimi, kariyer hedefleri, ilgi alanlari, kisi-
sel degerleri ve tatmin diizeyleri gibi faktorler, meslek secimlerinde belirleyici
rol oynamaktadir (Eren ve Kaya, 2020).

Kariyer kavrami, bireysel egilimlerin yani sira kariyer hedefleri, tutum-
lar ve psikolojik tepkiler gibi gesitli faktorlerle sekillenmektedir (Restubog
vd., 2010). Kariyer, bireyin profesyonel yasaminda hedeflerine ulagmasini ve
mesleki gelisimini kapsayan bir siireg olarak ele alinirken, bu kavramin temel
unsurlari, kariyer bagarisi ve kariyer adaptasyonu olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Kariyer basarisi, bireyin is yasaminda mesleki ilerleme, deneyim, tatmin ve
gelisim gibi unsurlar1 kapsayan bir bagar1 seviyesine ulasmasidir. Bu basari,
bireyin yetenekleri ve bilgileri dogrultusunda hedeflerine ulasabilme kapa-
sitesini, is uyumunu ve sosyal yasam memnuniyetini igerir (Kale ve Giinel,
2022). Kariyer adaptasyonu, bireyin is yasaminda beklenen gorev tanimla-
riyla ongorilemeyen degisimlerin yarattig belirsizliklere uyum saglama ve
mesleki sorunlara gesitli ¢oziim yollar1 bulma yetenegidir (Irge vd., 2021). Bu
cercevede kariyer, tek bir pozisyona dogru siirekli yiikselisten ibaret olma-
y1p; bireyin farkli firsat ve kisitlar karsisinda yonelimlerini giincellemesini,
mesleki gelisimini siirdiirmesini ve belirsizliklerle basa ¢ikmasini gerektiren
dinamik bir siireg olarak degerlendirilebilir.
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2.2. Kariyer Gelistirme

Kariyer gelistirme, ¢alisanlarin mesleki hedeflerine ulasmak igin is ha-
yatlar1 boyunca gerceklestirdikleri tiim etkinliklerin biitiiniinii ifade etmek-
tedir (Barutgugil, 2004). Kariyer gelistirme, bireyin kendini ve is hayatindaki
konumunu biitiinciil bir bakis agisiyla kavramasini, bu anlayis: gercek yasam
deneyimleriyle sinamasini ve hem kendi hem de toplum agisindan doyum
verici bir sonuca ulagmasini destekleyen bir siiregtir (Herr, 2001). Bu siiregte,
bireysel kariyer hedeflerini 6rgiitsel ihtiyaclarla uyumlu hale getirilmesi te-
mel bir unsur olarak éne ¢ikmaktadir (Kilig ve Oztiirk, 2009).

Kariyer gelistirme, bireyin hem sosyal hem de ekonomik beklentilerini
karsilamasina olanak tanirken, ayni zamanda ¢alismakta oldugu kurumun
amaglarina ulasmasina da katk: saglamaktadir. Siirekli bir yenilenme ve bi-
reysel farklilagma sunan bu siireg, birey agisindan biiyiik 6nem tasir (Acarbas
ve Gozler, 2023). Yalnizca bireysel ¢caba ve tercihlerle sinirli olmayip, orgiitsel
yapilarin, insan kaynaklar: politikalarinin ve ¢evresel kosullarin da etkisiyle
sekillenen kariyer gelistirme, bireysel agidan kariyer planlamasi ile orgiitsel
agidan kariyer yonetimi siireglerinin birlesiminden olusan dinamik bir yap1
olarak ele alinmaktadir (Erdogmus, 2003; Barutgugil, 2004; Aytag, 2005). Ay-
rica kariyer gelistirme, kisisel sorumluluk ve kariyer se¢imi faaliyetlerinden
etkilenen, ¢alisan motivasyonunu ve i memnuniyetini etkileyen bir stiregtir
(Ozen, 2011).

Bireysel agidan kariyer gelistirme, psikolojik tatmin saglamasinin yani
sira ekonomik tatmin de saglamaktadir. Bu kapsamda birey, gerceklestirdigi
kariyer gelisimi ile toplumda sayginlik elde etmekte ve ¢evresiyle kurdugu
iliskilerde kendine olan giiven duygusu giiclenmektedir (Tunger, 2012). Or-
giitsel agidan kariyer gelistirme, organizasyonlarin personellerine sunduklar:
kariyer sanslar1 ve mesleki gelisimlerini igerir. Bu baglamda kariyer gelisimi,
personelin ise alinmasi, mevkiinin belirlenmesi, yiikseltilmesi ve isten ayril-
masini iceren bir siirectir (Balaban, 2019).

2.3. Kariyer Planlamasi

Kariyer planlamasi, ¢alisanin bilgi, yetenek, beceri ve motivasyonlarinin
gelistirilmesi yoluyla, ¢alistig1 kurum i¢indeki ilerleyisinin veya ytikselmesi-
nin planlanmasi siirecidir (Tiiz, 2003). Kariyer planlama, ¢alisanlarin yogun
rekabet ortamina uyum saglamasina ve yeteneklerini bu ortamda siirdiiriile-
bilir sekilde gelistirmesine imkan taniyan bir stirectir. Bu siireg, insan kayna-
gina sundugu sosyal ve ekonomik faydalarla uzun vadeli bir yatirim olarak
degerlendirilmektedir (Avci ve Seyhanlioglu, 2023).

Kariyer planlama siireci, bireyin kariyer hedefleri ile uyumlu bir yol hari-
tas1 olusturmasini kapsamaktadir. Bu siire¢ ayn1 zamanda bir uyum siirecidir
ve bireyin iyimser bir bakis agisina sahip olmasi, kariyer planlamaya olumlu
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bir tutum gelistirmesi ve kariyeriyle ilgili adimlar atmasina dayanmaktadir
(Giildii ve Ersoy Kart, 2017). Dolayisiyla kariyer planlama, hedef belirleme
kadar bu hedeflere ulasmak igin izlenecek adimlarin ve alternatiflerin yapi-
landirilmasini da kapsamaktadir.

Bireysel kariyer planlamasi, dncelikle bireyin kendisini tanimastyla bas-
lar. Bu agsamada bireyler ilgi alanlarini, mevcut bilgi ve becerilerini, giiglii ve
zayif yonlerini degerlendirir ve gelecekteki kariyer hedeflerini belirlemekte-
dir. Ardindan, bu hedeflere ulagmak igin stratejiler ve faaliyetler planlan-
maktadir. Bu biitiinsel siireg, bireysel kariyer planlamas: olarak adlandiril-
maktadir (Balaban, 2019; Catir ve Karagor, 2016). Bireysel kariyer planlamasi,
bireylerin sorumluluk almasini, kariyer firsatlarini kesfetmesini ve bilingli
secimler yapmasini gerektiren dinamik bir siiregtir (Cevher, 2015).

Kariyer planlama ve gelistirme siireci, ¢aliganlarin sadece bireysel basa-
rilar1 i¢in degil, ayni zamanda orgiitsel basarilar1 i¢in de 6nemlidir. Bu siireg,
¢alisanlarin kurumda kaldiklar: siire boyunca kariyer hedeflerine ulagmala-
rin1 saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiit i¢indeki ilerleme firsatlarini da
artirir. Bu nedenle bu agamalar hem bireye hem de 6rgiite sorumluluk yiik-
lemektedir (Karatuzla, 2020). Bireylerin hedeflerini ve yeteneklerini belirle-
meli, degerlendirme ve danigmanlik yoluyla egitim ve gelisim ihtiyaclarini
fark etmeleri beklenirken, orgiitlerin ¢aliganlarinin beklentilerini ve 6rgiitsel
ihtiyaglarini dikkate alarak egitim, danigmanlik ve gelisim firsatlar1 sunma-
lar1 gerekmektedir (Antoniu, 2010). Calisanlar kendi yetenekleri ile organi-
zasyondaki firsatlar: birlestirdiklerinde daha fazla 6zerklik kazanacak, is de-
neyimlerini genisletecek ve islerinden daha fazla tatmin olacaklardir (Palade,
2010).

2.4. Kariyer Se¢imini Etkileyen Faktorler

Kariyer segimi, bireyin yagamindaki farkli rollerin ve bu roller arasinda-
ki etkilesimin etkisiyle sekillenmektedir (Girgin Biiyiikbayraktar vd., 2018).
Bireyler ¢aligma hayatina girdikten sonra zaman ve enerjilerinin 6nemli bir
kismini isleriyle dogrudan ya da dolayli bigimde iliskili faaliyetlerde gegir-
mektedir. Bu nedenle ¢alisanlarin islerini benimsemesi ve kendi deger, bek-
lenti ve hedefleriyle uyumlu bir iste ve orgiitte ¢aligmasi, psikolojik iyi olus
agisindan 6nem tagimaktadir (Balaban ve Ozsoy, 2019).

Kariyer se¢imini etkileyen faktorler; digsal, i¢sel, sosyal ve psikolojik fak-
torler olarak siniflandirilmaktadir. Digsal faktorler, is piyasasi kosullar, ticret
diizeyi ve is glivencesi gibi ekonomik unsurlari kapsarken; sosyal faktorler
bireyin ailesinin sosyoekonomik durumu, toplumun mesleklere atfettigi de-
ger ve ebeveynlerin mesleki pozisyonlar: gibi degiskenleri icermektedir. Bu
faktorler, bireyin ¢evresel etkiler ve ekonomik kosullar dogrultusunda kari-
yerine yon vermesinde belirleyici olabilmektedir. I¢sel ve psikolojik faktérler
ise bireyin degerleri, beklentileri, kisilik 6zellikleri, isin sagladig1 i¢sel tatmin
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ve kariyer gelisim firsatlar1 gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Bu unsurlar, bire-
yin kisisel tatmini ve uzun vadeli hedefleri dogrultusunda meslek seciminde
etkili olmaktadir (Ozen, 2011; Marinas vd., 2016; Celik ve Uzmez, 2014). Bu
cercevede kariyer secimi, tek bir degiskenle a¢iklanamayacak, ekonomik ko-
sullar, sosyal ¢evre ve bireysel 6zelliklerin birlikte etkiledigi ¢ok boyutlu bir
karar siireci olarak degerlendirilmektedir.

3. Turizm Sektoriinde Kariyer Yollar:

Turizm sektoriinde kariyer yollari, geleneksel biirokratik modellerden
ziyade daha esnek, dinamik ve belirsiz bir yap1 sergilemektedir (Ayres, 2006).
Sektoriin emek-yogun nitelikteki yapisi, iiretim ve titketimin es zamanl ger-
ceklesmesi, misafir ve ¢alisanlar arasindaki etkilesimin yogunlugu isletmeler
agisindan yetenekli, istekli ve kararl bir isgiiciinii kritik hale getirmektedir.
Bu nedenle nitelikli insan kaynagi, hizmet kalitesi ve rekabet giicii agisindan
belirleyici bir rol oynamaktadir (Kusluvan ve Kusluvan, 2000; Akpulat, 2020).

Sektordeki olumsuz ¢alisma kosullari calisanlar iizerinde ciddi bir fizik-
sel ve zihinsel yorgunluk yaratarak is tatminini ve diizenli bir yasam siir-
diirmeyi zorlastirmaktadir. Sektoriin sahip oldugu dinamik yapiya karsin
sezonluk istihdam yapisi ve is giivencesinin kisitliligy, bireylerin uzun vadeli
kariyer plani yapmasini engellemektedir. Ayrica toplumun turizm meslekle-
rini diisiik statiilii ve gegici bir is olarak gormesi, ¢alisanlarin mesleki aidiyet
hissini ve motivasyonunu olumsuz olarak etkileyebilmektedir (Ulkii, 2025).
Ekonomik krizler, salgin hastaliklar ve siyasi gerginlikler gibi durumlar, ¢a-
lisanlar1 her an issizlik riskiyle karsi karsiya birakabilmektedir. Bu tiir belir-
sizlikler, 6zellikle meslege yeni baslayacak adaylarda yiiksek diizeyde kariyer
stresi ve bilgi eksikligine bagli kaygi tetiklemektedir (Pelit vd., 2025).

Diger yandan ise turizm sektorii, bireylere farkli kiiltiirlerle etkilesim,
yeni yerler kesfetme ve sosyal etkilesim gibi firsatlar sunmakta, genis is im-
kanlari, yliksek kazang potansiyeli, terfi firsatlar: ve sosyal giivence nedeniyle
de cazip goriilebilmektedir (Sarusik, 2007; Olcay ve Diizgiin, 2015). Bu sek-
torde kariyer igin miisteri iliskileri yonetimi, yabanci dil bilgisi ve kiiltiirel
duyarlilik gibi becerilerin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica, dinamik
bir i§ ortamina uyum saglama ve problem ¢6zme yetenegi, sektérde uzun va-
deli bir kariyer i¢in gereklidir. Bunun yaninda turizm sektoriinde basarili bir
kariyer insa etmek, bireylerin siirekli degisen is kosullarina adapte olabilme,
yenilik¢i olma, sirketin politikalarinin farkinda olma, iskolik olma ve profes-
yonel becerilerini siirekli gelistirme gerekliligiyle yakindan iligkilidir (Akri-
vos vd., 2007; Pekkaya ve Colak, 2024).

3.1. Otel Isletmeleri

Otel isletmelerinde kariyer hem bireysel 6zelliklerin hem de organizas-
yonel faktorlerin etkilesimiyle sekillenen dinamik bir siirectir (Garavan vd.,
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2006). Son yillarda yasanan hizli degisimler ve insan kaynaklar1 alanindaki
farklilagmalar, otel yapilarinda kariyer konusunun énemini artirmistir. Ozel-
likle konaklama isletmelerinde basarinin temel unsuru ¢alisan kalitesi oldu-
gundan, nitelikli isgiictinii elde tutmak ve motive etmek i¢in etkin bir kariyer
yonetimi sistemi kritik bir rol oynamaktadir (Kilig ve Oztiirk , 2009).

Bu dinamik siireg, ¢alisanlarin kariyer beklentilerini gerceklestirmek
icin gelistirdikleri bireysel stratejilerle birlestiginde daha somut bir anlam
kazanmaktadir. Baraz ve Atik (2018) tarafindan Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli
otellerde yiiriitiilmiis olan arastirma, otel ¢alisanlarinin kariyer beklentileri-
nin belirli bir diizeyde var oldugunu ve bu beklentinin kariyer stratejilerini
etkiledigini gostermektedir. Arastirma ayrica kariyer beklentileri ve kariyer
stratejileri ile pozitif iliskisel yonetim davranislari arasinda pozitif yonlii ilis-
ki bulundugunu belirtmektedir. Otel isletmelerinde kariyer ilerlemesi otoma-
tik bir stire¢ degildir, ¢alisanlarin yoneticileriyle kurmus olduklari iletisim ve
is ortamina uyumun niteligi, kariyer gelisimlerini dogrudan etkilemektedir.

Kariyerin ilerlemesini engelleyen psikolojik faktorler de goz ardi edil-
memelidir. Goniill ve Demir (2020) otel isletmelerinde 6grenilmis ¢aresiz-
lik tizerine gerceklestirdikleri arastirmada, bu psikolojik durumun kariyer
planlamasiyla negatif iliskili oldugunu, 6grenilmis ¢aresizlik boyutlarinin
calisanlarin kariyer planlamasi tizerinde kismen dogrudan etkisi bulundu-
gunu tespit etmistir. Bu noktada dikkat ¢ekici olan bir diger husus da ortama
uyum davraniginin yarattig risktir. Arastirmanin ilgili degerlendirmesinde,
orgiitte ortama uyumun gelecege doniik plan icermemesi nedeniyle ¢alisanla-
rin kariyer planlarini gergeklestirmek igin baska arayislara yonelebilecegi ve
daha iyi kogul buldugunda isten ayrilmay1 diisiinebilecegi ifade edilmektedir.
Ak ve Soybali (2019) tarafindan Istanbul’daki bes yildizli otellerde yapilan
arastirmada kariyer basamaklarinda ytikselemeyen ¢alisanlarin orgiitten ay-
rilma niyetlerinin arttig1 sonucuna ulagilmistir. Bu bulgular bir biitiin ola-
rak degerlendirildiginde, otel isletmelerinde kariyer yonetiminin hem terfi
sistemleri gibi yapisal unsurlar1 hem de motivasyon ve ¢aresizlik algis1 gibi
psikolojik faktorleri es zamanli ele almasi gerektigini ortaya koymaktadir.

3.2. Seyahat Isletmeleri

Seyahat ve turizm sektori, en bilyiik kiiresel seyahat markalarindan en
kiigiik tur operatorlerine sahiplerine kadar gesitlilik gosteren, dinamik ve
¢ok yonlii bir yapiya sahiptir (Sofronov, 2018). Seyahat isletmelerinde kariyer
niyetlerini etkileyen en 6nemli faktorlerden biri staj deneyimleridir. Farma-
kinin (2018) ¢alismasinda, staj deneyimlerinin sektérdeki mesleki niyetler
tzerindeki etkisi incelenmistir. Arastirma, stajlarin tasarimi ve yonetimi
konusunda 6nemli i¢goriiler sunmakta, staj deneyimlerinin olumsuz olma-
sinin, sektorde kariyer yapma olasiligini azalttigini gostermektedir. Bu bul-
gular, kariyer yollarinin belirlenmesinde staj deneyimlerinin kritik bir rol
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oynadigini ortaya koymaktadir.

Bireysel deneyimlerin yani sira, ongériilemeyen dis faktoérler ve beklen-
medik kriz durumlari da kariyer planlamasi tizerinde dogrudan etkiye sahip-
tir. COVID-19 pandemisi, seyahat sektoriindeki kariyer yollarini da 6nemli
olgiide etkilemistir. Reichenberger ve Raymond (2021) tarafindan yapilan
calismada, pandeminin sektorel stratejiler tizerindeki etkisi incelenmistir.
Arastirma, sektor ¢alisanlarinin gegici ¢oziimler ve esnek stratejiler benim-
semek zorunda kaldigini, ancak uzun vadede sektére bagli kalmay: hedef-
lediklerini gostermistir. Bu bulgular, dis ¢evredeki belirsizliklerin kariyer
planlamalar iizerindeki etkisini agik¢a ortaya koymaktadir. Benzer sekilde
Akpulat (2020), turizm sektoriiniin terdr, dogal afetler, ekonomik dalgalan-
malar ve iilkeler arasi siyasi gerginlikler gibi nedenlerle hizla etkilenebildigini
belirtmektedir. Bu tiir dénemlerde talep azalmasiyla birlikte isletmelerin tic-
retsiz izin ve isten ¢ikarma uygulamalarina yonelebildigi; mevsimlik ¢alisan
isletmelerde ise sezon bitiminde ¢alisanlarin biiyiik béliimiiniin isten ¢ika-
rilabildigi ifade edilmektedir. Bu durum, sektoriin yapisal kirilganligini ve
istihdam giivencesizligini ortaya koymaktadir.

Kariyer yollarinin sekillenmesinde sosyal statii algilar1 ve maas beklenti-
leri de etkili olmaktadir. Wan ve digerlerinin (2014) ¢aligmasinda, sektordeki
islerin sosyal statii iizerindeki etkisi 6nemli bir unsur olarak 6ne ¢ikarken, bu
durumun kariyer beklentileriyle dogrudan bir iligkisinin olmadig1 belirtil-
mistir. Bu bulgular, kariyer planlamasi sirasinda sosyal statii algilarinin dik-
kate alinmasi gerektigini gostermektedir.

3.3. Yiyecek Icecek Isletmeleri

Yiyecek igecek igletmeleri, turizm sektoriiniin en dinamik ve emek-yogun
alanlarindan biri olmasinin yani sira, otel isletmeleri 6zelinde ele alindigin-
da genel midiirliige yiikselen yoneticilerin yetistigi temel bir basamak olarak
kabul edilmektedir (Eren, 2019; Nebel vd., 1994). Guiniimizde bu alandaki
kariyer yapisi, tek bir igletmede adim adim yiikselme modelinden farklilas-
mustir. Calisanlar artik kariyerlerini farkli organizasyonlar ve hatta sektorler
arasinda gecis yaparak sekillendirmektedir (Ayres, 2006).

Yiyecek icecek sektoriinde isgiicii siirdiiriilebilirligi, ¢caliganlarin mesleki
tatmini ve kariyer gelisimleriyle dogrudan iligkilidir. Usta ve Sengiil (2023)
gerceklestirdikleri caligmada, calisanlarin bu meslegi genellikle gegici olarak
maddi ihtiyaglarini kargilamak i¢in tercih ettiklerini ve yetersiz ticret ile ka-
riyer beklentilerinin kargilanmamasinin isten ayrilmay tetikledigini goster-
mektedir. Bu durum, igletmelerin nitelikli personel saglamak ve isgiicii istik-
rarini artirmak icin kariyer gelistirme programlari, egitim firsatlari ve daha
iyi ticretlendirme politikalarina odaklanmalarini gerektirmektedir.

Istanbul’daki 4 ve 5 yildizli otellerin yiyecek-iecek departmaninda
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calisan personel tizerinde yapilan ¢aligmada, kariyer gelistirme ve gorevde
yiikselme uygulamalarinin kariyer siirecinde 6nemli engeller arasinda algi-
landig1; ayrica cinsiyet temelli ayrimcilik ve mobbing algisinin bazi ¢aligan
gruplarinda belirginlestigi raporlanmistir (Giines vd., 2016). Bu bulgular,
sektordeki orgiitsel uygulamalarin kariyer gelisimi tizerinde sinirlayici etki-
ler yaratabildigine isaret etmektedir.

Egitim diizeyi, kariyer beklentilerinin sekillenmesinde belirleyici bir
faktordiir. Denk ve Kosan’in (2017) arastirmalari, egitim diizeyi ile hedefle-
nen kariyer basamaklar: arasinda belirgin bir farklilasma oldugunu goster-
mektedir. Calismada egitim seviyesi yiikseldik¢e departman yoneticiliginden
ziyade genel miidiirliik gibi Gist diizey yonetici pozisyonlarinin hedeflenebildi-
gi, egitim seviyesi diistiikge ise kisim sefligi/boliim yoneticiliginin ¢alisanlar
i¢in yeterli bir kariyer hedefi olarak goriilebildigi vurgulanmaktadir. Bu du-
rum, egitim diizeyinin kariyer hedeflerinin belirlenmesinde etkili bir sosyal
faktor olabilecegine isaret etmektedir

Sonug ve Degerlendirme

Turizm sektoriinde kariyer, bireysel hedefler ve beklentiler ile orgiitsel
uygulamalar ve dis ¢evre kosullarinin birlikte etkiledigi bir siire¢ olarak ele
alinmaktadir. Bu boliimde kariyer kavrami, kariyer gelistirme ve kariyer
planlamas: siiregleri ile kariyer se¢imini etkileyen faktorler ¢ercevesinde in-
celenmis, ardindan turizm sektortiniin farkli alanlarinda (otel isletmeleri,
seyahat igletmeleri, yiyecek-igecek isletmeleri) kariyer yollar1 ve bu yollar1 et-
kileyebilen kosullar literatiir temelinde degerlendirilmistir. Boylece turizmde
kariyerin yalnizca bireysel bir ilerleme konusu olmadigi, ¢alisma kosullari,
yonetim uygulamalar: ve sektoriin yapisal ozellikleriyle birlikte anlam ka-
zandig1 goriilmektedir.

Béliimde ele alinan gergeve, kariyer gelistirme ve kariyer planlamasinin
hem birey hem de 6rgiit agisindan énemine isaret etmektedir. Kariyer gelis-
tirme siirecinin bireyin mesleki tatmini ve kendini ger¢eklestirme boyutuyla,
orgiitsel diizeyde ise ¢aliganlarin gelisiminin desteklenmesi, motivasyonun
stirdiiriilmesi ve isgiiciiniin devamlilig1 gibi alanlarla iliskilendirildigi anla-
silmaktadir. Ancak turizm sektoriiniin mevsimsellik, esnek istihdam bigim-
leri, yiiksek personel devri ve is giivencesine iligkin belirsizlikler gibi yapisal
ozellikleri, kariyer siireglerinin planli ve siireklilik tasiyan bir sekilde ilerle-
mesini zorlagtirabilmektedir. Buna ek olarak ekonomik krizler, salginlar ve
siyasi gelismeler gibi 6ngoriilemeyen dis kosullarin sektor istithdamini etki-
leyebilmesi, ¢alisanlarin uzun vadeli kariyer planlar1 olusturma ve siirdiirme
siireglerinde ek belirsizlikler dogurabilmektedir.

Alt alanlar 6zelinde yapilan degerlendirmeler, kariyer dinamiklerinin
isletme tiirlerine gore farklilasabildigini gostermektedir. Otel isletmeleri bag-
laminda kariyer beklentileri ile yonetim davranislar: arasindaki iliski, kari-
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yer ilerlemesinin yalnizca formal yapi ve pozisyonlarla agiklanmadigini; ayni
zamanda ¢alisanlarin algilar1 ve psikolojik siireglerle de baglantili oldugunu
diistindiirmektedir. Bu kapsamda, 6grenilmis caresizlik gibi psikolojik du-
rumlarin kariyer planlamasini olumsuz etkileyebilmesi, ¢alisanlarin kariyer
hedeflerini siirdiirmesinde motivasyon ve destekleyici uygulamalarin 6nemi-
ni goriintir hale getirmektedir.

Seyahat isletmelerinde staj deneyimlerinin kariyer niyetleri tizerinde
etkili olabildigine isaret eden degerlendirmeler 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle
olumsuz staj deneyimlerinin sektorde kariyer yapma istegini zayiflatabilmesi,
sektore giris agamasinda sunulan deneyimlerin niteligini 6nemli bir degisken
haline getirmektedir. COVID-19 pandemisi gibi kiiresel krizlerin sektérde
yarattig1 belirsizlik ise ¢alisanlarin kariyer planlamasinda esneklik ve uyum
gereksinimini artiran bir baglam sunmaktadir. Bu nedenle kariyer planlama
stireglerinin, degisen kosullar1 dikkate alan ve alternatifleri degerlendirmeye
a¢ik bir bigimde ele alinmas1 anlamli goriinmektedir.

Yiyecek-iecek isletmeleri agisindan ise cinsiyet ayrimciligs, iicretlendir-
me yetersizlikleri ve kariyer engelleri gibi unsurlarin ¢alisanlarin isten ayril-
ma niyetleriyle iligkilendirildigi goriilmektedir. Bu alan 6zelinde egitim dii-
zeyinin kariyer hedeflerini belirlemede etkili olabilecegine yonelik degerlen-
dirmeler de mesleki egitim ve nitelik gelistirme siire¢lerinin sektérde nitelikli
isglicli yetistirilmesi agisindan 6nemli bir baslik oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla ¢alisma kosullarinin iyilestirilmesi, iicret politikalarinin daha
dengeli hale getirilmesi ve kariyer olanaklarinin daha agik/izlenebilir bigim-
de yapilandirilmasi, sektorde kariyerin stirdiiriilebilirligini destekleyebilecek
baslica alanlar arasinda degerlendirilebilir.

Kariyer se¢imini etkileyen faktorler agisindan boliimde yer verilen sinif-
landirma, kariyer tercihlerini yalnizca bireysel egilimlerle a¢iklamanin si-
nirli kalabilecegini ortaya koymaktadir. Digsal ve sosyal faktorler (is piyasasi
kosullari, ticret diizeyi, is gilivencesi, aile, toplumsal degerler) kadar igsel ve
psikolojik faktorlerin (degerler, beklentiler, kisilik 6zellikleri, i¢sel tatmin ve
gelisim firsatlari) de kariyer kararlarinda belirleyici olabildigi anlagilmakta-
dir. Bu ¢ok boyutlu yapi, turizm sektoriinde kariyer kararlarinin ve kariyer
gelisim siireglerinin daha biitiinciil bir bakis agisiyla ele alinmasini gerektir-
mektedir.

Sonug olarak bu boliimde ele alinan tartigmalar, turizm sektoriinde ka-
riyerin, sektoriin yapisal 6zellikleri, caligma kosullari, yonetim uygulamalar:
ve bireysel 6zelliklerin etkilesimiyle sekillenen gok boyutlu bir alan oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda, kariyer gelistirme ve kariyer planlama-
sinin daha islevsel bicimde desteklenebilmesi igin isletmelerin egitim ve ge-
lisim firsatlarini giiglendirmesi, kariyer ilerleme olanaklarini daha goriiniir
ve izlenebilir hale getirmesi, ¢aligma kosullari ile ticretlendirme siireglerine
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iligkin iyilestirme alanlarini gozetmesi 6nem tasimaktadir. Ayrica, ¢aligan-
larin kariyer hedeflerini siirdiirmesinde psikolojik siireglerin etkisi dikkate
alinarak, destekleyici yonetim yaklagimlarinin ve ¢alisani giiglendiren uygu-
lamalarin gelistirilmesi sektor agisindan anlamli bir katki alani olarak deger-
lendirilebilir. Gelecek ¢aligmalarda ise turizm sektoriiniin farkli alt alanla-
rinda kariyer siireclerini etkileyen degiskenlerin daha ayrintili ele alinmasi
ve farkli baglamlarda karsilastirmali degerlendirmelerin yapilmasi, alandaki
tartigmalar1 derinlestirebilir.
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